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El objetivo de la investigación fue mejorar el liderazgo directivo con el Programa de 
Gestión del Talento Humano en las instituciones educativas de la provincia de Rioja, 
región San Martín –2013. La investigación fue aplicada, con diseño cuasiexperimental, en 
su modalidad de preprueba y posprueba con grupo control equivalente, la muestra fue de 
25 directores para el grupo experimental y la misma cantidad para el grupo control; el 
instrumento utilizado fue un cuestionario de liderazgo directivo. Los datos fueron 
procesados con la distribución de frecuencias, el promedio y para la comprobación de 
hipótesis con la t de Student. El análisis de los resultados arrojó que el liderazgo directivo 
de malo, regular y bueno, con el 20%, 76% y 4%% respectivamente, que se encontró al 
inicio, al finalizar la intervención ha incrementado a muy bueno y bueno, con el 32% y 
68% respectivamente; además, el valor calculado (12,29) es mayor al valor tabulado 
(1,67), por lo tanto, el Programa de Gestión del Talento Humano mejora significativamente 















The objective of the research was to improve managerial leadership with the Human Talent 
Management Program in the educational institutions of the province of Rioja, region San 
Martin -2013. The research was applied, with quasi-experimental design, in its pre-test and 
post-test modality with an equivalent control group, the sample was 25 directors for the 
experimental group and the same quantity for the control group; The instrument used was a 
questionnaire of managerial leadership. The data were processed with the frequency 
distribution, the mean and for the test of hypothesis with Student's t. The analysis of the 
results showed that the managerial leadership of bad, regular and good, with 20%, 76% 
and 4 %% respectively, which was found at the beginning, at the end of the intervention 
has increased to very good and good, with the 32% and 68% respectively; In addition, the 
calculated value (12.29) is greater than the tabulated value (1.67), therefore, the Human 
Talent Management Program significantly improves leadership in educational institutions 
in the province of Rioja, San Martin region -2013. 
 
 






En cumplimiento a las exigencias formales de la Universidad, presentamos a 
consideración de la Escuela de Posgrado, la investigación denominada: Programa de 
gestión del talento humano para mejorar el liderazgo directivo en las Instituciones 
Educativas de Educación Básica Regular de la Provincia de Rioja, región San 
Martin -2013. 
Durante muchos años en el ámbito educativo la importancia concedida al director fue 
centrar sus esfuerzos en tareas administrativas y burocráticas que respondían a las 
exigencias del tipo de gestión o administración impuesta por el Ministerio de Educación, 
sin embargo en la actualidad a causa del creciente conocimiento del mundo global y las 
exigencias sociales demandan que asuman el liderazgo en la conducción de la 
organización con el firme propósito de prosperar en aspectos pedagógicos y que conlleva 
a renovar la forma de gestión y se adapten a los cambios, incorporando un liderazgo 
eficaz con elementos participativos que propicien una mejora de la calidad educativa, así 
también debe incidir en el cumplimiento del compromiso de los docentes con la práctica 
pedagógica considerando que ellos son actores responsables de los procesos pedagógicos 
y aquello que sea concerniente a la enseñanza educacional. 
Por consiguiente, en este estudio el objetivo fundamental fue encontrar la relación 
posible del liderazgo de los directivos de acuerdo a los postulados y estándares 
establecidos en la política educativa del país, en concordancia con lo señalado por el  
sistema educativo nacional como es el oficial denominado: Marco del Buen Desempeño 
del Docente, el cual expone cuatro aspectos fundamentales en la vida organizacional 
como son: la preparación para la enseñanza, la enseñanza para el aprendizaje de los 
estudiantes, la participación en la gestión hacia la comunidad y el desarrollo de la 






Institución Educativa, siendo los dos últimos las que el buen líder debe procurar para la 
organización institucional y la calidad educativa. 
Concluyendo con la premisa anterior, si los líderes de las escuelas centran sus esfuerzos 
en tareas meramente administrativas entonces los resultados educativos que anhelamos 
como educadores (piezas importantes del engranaje social), no se verán materializados en 
nuestra realidad educativa. 
La presente investigación está estructurada en cinco capítulos: 
El capítulo I trata sobre el planteamiento del problema y dentro de este capítulo la 
determinación, la formulación del problema (con problema general y problemas 
específicos), los objetivos (objetivo general y objetivos específicos), importancia y 
alcance de esta investigación y las limitaciones de la investigación. En el capítulo II se 
aborda el Marco teórico, Referentes teóricos sobre gestión del talento humano y el 
liderazgo directivo. El capítulo III, aborda sobre las hipótesis: general y específicas, 
además las dos variables y operacionalización El capítulo IV, se refiere a la metodología 
de la investigación, donde se describe sobre el enfoque de investigación, tipo de 
investigación, diseño de investigación, población y muestra, técnicas e instrumentos de 
recolección de información. Asimismo el tratamiento estadístico y procedimiento  
En el capítulo V se explica sobre la selección de los instrumentos, la validez y 
confiabilidad de los instrumentos; el uso de los instrumentos en la recolección de datos, la 
elaboración de tablas y figuras, su interpretación; la discusión de los resultados y la 
prueba de hipótesis. Finalmente, se presentan las conclusiones, las recomendaciones y las 
referencias, terminando con los apéndices.  







Planteamiento del problema 
1.1. Identificación o determinación del problema. 
 
Las instituciones educativas en la actualidad se enfrentan a una serie de dificultades en 
cuanto a liderazgo directivo, en unas se desarrollan las acciones directivas en forma 
autocrática y en otros casos se realiza en forma liberal, muy pocas instituciones son 
conducidas mediante un liderazgo democrático. En el pensamiento de Rosales (1997), “el 
estilo de gerencia que prevalece en una institución educativa es vital ya que de él depende 
la forma como se conduce el quehacer educativo”. 
De acuerdo a las ideas expuestas por diversos autores, el liderazgo directivo presenta 
deficiencias, según Vera, citado por Chacón, Rangel, Piña y Zambrano (2012), sostiene 
que “en la actualidad, existe gran desconfianza por la ineficacia en la gerencia educativa, 
ya que los escenarios educativos se mueven en función de buscar el máximo de los 
beneficios individuales y no colectivos”. En esta misma línea de pensamiento, García 
(1997), señala que “se puede destacar la existencia de instituciones con ausencia de un 
liderazgo eficaz y eficiente”. Por su parte, Lara (1994), establece que “el control 
administrativo está enmarcado en patrones tradicionales, recursos humanos incapacitados 
(directores y supervisores), carentes de ejercer influencia significativa sobre loseducadores 
a fin de lograr que se desempeñen eficiente y eficazmente en su rol técnico – pedagógico - 
administrativo y se alcancen las metas educativas”. 
El problema de las deficiencias en liderazgo directivo de las instituciones educativas, tiene 




desplegados, el Ministerio de Educación reconoce que existe un déficit en la relación y 
articulación con los responsables locales del sistema educativo”. 
El problema del liderazgo en el Perú también atañe a la mayoría de las instituciones 
educativas, al respecto, Rossi (2009), establece que “la mayoría de las organizaciones de 
nuestro país adolecen de la presencia de liderazgo directivo o carecen de líderes para 
gestionar sus recursos humanos. En el caso de las organizaciones que brindan el servicio 
educativo, y en especial en las escuelas públicas de nuestro país, la situación es crítica 
considerando que un servicio educativo de calidad tiene como uno de sus elementos 
fundamentales al liderazgo del Director de la escuela. Muy pocas escuelas públicas 
cuentan con directores que son gestores y líderes a la vez. Definitivamente las personas 
que ocupan ese cargo no tienen la culpa ya que no fueron preparadas o capacitadas 
adecuadamente”. 
Según Vargas et al (2006), “en la región San Martín el 26,9% de los docentes se reúnen 
mensualmente con el director para tratar asuntos de asesoría pedagógica, el 27,3% se reúne 
mensualmente para tratar asuntos relacionados con la disciplina, el 32,8% para tratar 
asuntos de problemas de gestión de la escuela y el 22,5% manifiestan que reúnen 
semestralmente para tratar sobre problemas con los padres de familia”. 
En las Instituciones Educativas de la provincia de Rioja una de las razones que genera 
malestar entre los docentes es el inadecuado liderazgo directivo, que se caracteriza por el 
poco apoyo por parte de la dirección a la actividad docente, escasa gestión para el 
mejoramiento de la Institución Educativa; algunos docentes están a favor de la forma de 
conducción de la Institución Educativa y otros no, se origina de esta forma los conflictos al 




1.2 Formulación del problema. 
 
¿Cómo el Programa de Gestión del Talento Humano mejoraría el liderazgo directivo en las 
instituciones educativas de la provincia de Rioja, región San Martín –2013? 
1.3 Propuesta de objetivos. 
 
1.3.1 Objetivo general 
 
Mejorar el liderazgo directivo con el Programa de Gestión del Talento Humano en las 
instituciones educativas de la provincia de Rioja, región San Martín –2013. 
1.3.2 Objetivos específicos 
 
Determinar los cambios en el liderazgo directivo antes y después de aplicar el Programa de 
Gestión del Talento Humano en las instituciones educativas de la provincia de Rioja, 
región San Martín –201. 
Evaluar el impacto del Programa de Gestión del Talento Humano en la mejora del 
liderazgo directivo en las instituciones educativas de la provincia de Rioja, región San 
Martín –2013. 
1.4 Importancia y alcances de la investigación. 
 
El presente estudio trata de aportar conocimiento científico sobre las conductas de 
influencia que vinculan al director con la institución educativa en la provincia de Rioja, 
que moviliza a los integrantes de esta comunidad escolar, en el marco de la teoría del 
liderazgo transformacional. Los resultados de la investigación servirán para mejorar la 
actuación del director en la conducción de la Institución Educativa. 




1.5 Limitaciones de la investigación. 
 
En el desarrollo del presente trabajo de investigación se podría presentar algunas 
limitaciones que no influirán en forma significativa en los resultados de la investigación, 
entre las más relevantes podemos mencionar las siguientes: 
- La falta de recursos económicos. 
 
- El celo profesional de las autoridades en no facilitar documentos oficiales e 
institucionales. 
- Escasa producción investigativa sobre el objeto de estudio que no coadyuva a la 
mayor información 
- Carencia de planteamiento estratégico institucional. 
 













Existen diversos estudios sobre las variables que son objeto de investigación, en la presente 
tesis. De las cuales vamos a mencionar algunas de ellas, que han sido desarrolladas en el 
contexto internacional, nacional y local. 
2.1.1 Antecedentes internacionales: 
 
En la tesis de Aguilera (2011), en la Universidad de Alcalá, el objetivo fue establecer 
relaciones entre el clima de trabajo que se percibe en las instituciones educativas de la 
fundación creando futuro y conocer el liderazgo que se ejerce en las mismas. En sus 
conclusiones estableció que, en términos mayoritarios, los centros de la FCF se identifican 
con tipos de liderazgo bastante positivos; además, se rechazan aquellos tipos de liderazgo 
que implican el acto de eludir responsabilidades por parte del líder y la pasividad ante las 
tomas de decisiones. 
Manpower Group (2012), en México, su estudio tuvo por objetivo crear un nivel de 
mandos medios de alto desempeño alineado a una cultura de valores, maximizando el 
talento individual a fin de alcanzar resultados extraordinarios a través de la sinergia de 
equipos. Entre sus conclusiones estableció que cuando el talento de los empleados es 
valioso, particular, difícil de imitar; una organización puede alcanzar ventajas competitivas 
que se apoyen en las personas. La ventaja clave del liderazgo situacional es que el modelo 
es muy fácil de aprender y utilizar. Se ha corroborado que este estilo de liderazgo, además 




dan por vencidas en su empeño por desarrollar y fortalecer a su personal, encontrando 
siempre la forma de hacerlo, aun bajo condiciones adversas y tiempos difíciles. 
En la tesis de Costa (2013), en la Universidad Nacional de Loja, el objetivo fue analizar la 
influencia de la gestión y liderazgo del directivo en la cultura de participación de los 
padres de familia, del Centro de Audición y Lenguaje CEAL, de la ciudad de Loja, período 
2011 – 2012. Concluye que las características referidas al líder eficaz que se relacionan 
con: empleo de pensamiento estratégico, innovación, orientación al cliente, 
empoderamiento y cumplimiento de normas alcanzaron tazas que oscilan entre 49,20% y 
66,70% de prevalencia, como característica del liderazgo adoptado en el CEAL, 
deduciéndose la práctica de un liderazgo transformacional, que se soslaya a las nuevas 
exigencias de instituciones educativas, consideradas como sistemas abiertos en constante 
interrelación con sus entornos. 
En la tesis de Hernández (2013), en la Universidad del Rosario, la conclusión señala que 
teniendo al líder de una organización como el más capacitado en cuanto a la formación en 
valores y ética, el manejar un lenguaje claro, poseer unas habilidades especiales en 
escuchar a sus subalternos y tener presente las habilidades de cada uno, para fortalecerlas y 
trabajar horizontalmente en el organigrama de la empresa, con liderazgo comunitario, debe 
además estar en formación o aprendizaje constante de nuevas técnicas de planeación, 
realización y además, controlar y evaluar de manera permanente los proceso para llevar al 
éxito la organización, sin olvidar que no debe perder lo humano que nos caracteriza, en 
cuanto al buen trato y la cortesía dentro de un ambiente laboral y profesional de constante 
innovación. 
En la tesis de Martínez (2013), en el Instituto Politécnico Nacional, el objetivo fue 




Humano por competencias, para dar cumplimiento a las recomendaciones que en materia 
de Recursos Humanos emite la Administración Pública Federal. Entre sus conclusiones 
sostiene que el objetivo se cumplió cabalmente, con el desarrollo de la propuesta contenida 
en el capítulo 3 donde, mediante el análisis del Manual organizacional, misión, visión, 
valores y demás documentos que contienen la filosofía y sentir de la empresa, se pudieron 
obtener los tres principales Diccionarios que forman la estructura medular de cualquier 
Sistema de Gestión del Talento Humano por competencias: El Diccionario de valores, el 
Diccionario de competencias cardinales y el Diccionario de competencias específicas y 
comportamientos. Una vez definidas las competencias y establecidas sus respectivas 
mediciones a través de comportamientos observables; se pudo diseñar una serie de 
instrumentos que permitirán llevar a cabo de forma objetiva los procesos de reclutamiento, 
capacitación y evaluación del desempeño; mismos que son pilares de las actividades que 
desarrolla el Área Recursos Humanos. Adicionalmente, permitirán planificar y desarrollar 
estrategias que propicien el crecimiento del trabajador mediante un Plan de Carrera o como 
posible candidato para la sucesión de una posición de mayor nivel jerárquico. 
En la tesis de Arrobo (2013), en la Universidad Tecnológica Equinoccial, el objetivo fue 
elaborar un Modelo de Gestión del Talento Humano por Competencias para la empresa 
Cimpexa S.A. En sus conclusiones sostiene que la Gestión del Talento humano en función 
de las Competencias, que debe poseer un trabajador en determinado puesto de trabajo, en 
los diferentes departamentos de Cimpexa, permitirá la organización y control del 
desempeño de los trabajadores, bajo indicadores acordes a cada actividad operativa dentro 
y fuera de la empresa. 
En la tesis de Raxuleu (2014), en la Universidad Rafael Landívar, el objetivo fue describir 
la vinculación entre el liderazgo del director y el desempeño pedagógico docente en los 




Catarina Ixtahuacán, Sololá. Entre sus conclusiones establece que los directores de los 
institutos de educación básica del Distrito Escolar No. 07-06-03 fueron calificados con un 
nivel eficiente en el ejercicio de los indicadores propuestos por diversos autores en el área 
de liderazgo directivo escolar y que fueron abordados en el marco teórico conceptual. Los 
informantes coincidieron en la confirmación de la existencia de una vinculación lineal 
directa entre las variables de liderazgo del director y desempeño pedagógico docente. El 
liderazgo de los directores, desde el punto de vista de los tres grupos encuestados alcanzó 
resultados favorables en ocho de los once aspectos revisados y medidos, mientras que en 
sólo en tres fueron calificados como deficientes. Es de destacar que tan sólo en un 
indicador demuestran la más alta fortaleza y es el que corresponde al fomento de un 
ambiente de respeto y confianza. Por el contrario, la puntuación más baja que concierne a 
un desempeño muy deficiente se ubica en el componente de evaluación del desempeño 
docente. 
Guerrero (2014), en su tesis realizada en la Universidad Autónoma de Querétaro, concluye 
que el rol del gestor de recursos humanos en la empresa pasa a ser un el de un asesor 
estratégico para la toma de decisiones en la organización. Así el esfuerzo que despliegue la 
empresa para llevar a cabo estas aplicaciones pasa de ser un gasto a ser una inversión, que 
no sólo se recupera, sino que genera valor. 
En la tesis de Quintero (2015), en la Universidad de Carabobo, el objetivo fue analizar el 
Liderazgo del Director en la integración escuela y comunidad, en el Plantel “Abdón 
Calderón” del Municipio Naguanagua del Estado Carabobo. En las conclusiones establece 
que los docentes encuestados expresan que “siempre” ejerce un liderazgo autoritario, 
debido a que nunca asume un liderazgo democrático, permitiendo que el personal actué 
con liberta para integrar la institución a la comunidad, lo que definitivamente deja ver 




controlador. Algunas veces establece criterios que permiten la negociación con el equipo 
de trabajo en el desarrollo de las actividades planificadas con la comunidad. Algunas veces 
el director demuestra madurez emocional en el manejo de las relaciones interpersonales 
para la integración escuela-comunidad; nunca muestra carisma en las acciones que dirige 
para hacer que el proceso de integración escuela-comunidad sea más armonioso y algunas 
veces es flexible y abierto a las propuestas planteadas por equipo de trabajo con relación a 
la integración escuela-comunidad. Continúa evidenciándose que algunas veces el director 
tiene definición clara en los objetivos formulados para la integración escuela-comunidad; 
promueve la integración escuela –comunidad con visión de futuro, buscando plantear las 
bases para la realización de proyectos institucionales posteriores y gerencia con alta 
responsabilidad en la integración escuela-comunidad que permite el desarrollo de las 
actividades planificadas. Los sujetos muéstrales indican que entre los factores que inciden 
en la integración escuela comunidad, se evidencio que nunca se promueve el trabajo en 
equipo entre docentes y representantes de la comunidad para la integración escuela- 
comunidad; ni se logra la cooperación efectiva entre el personal de la institución y los 
miembros de la comunidad para el alcance de las metas trazadas y algunas veces se 
desarrolla acciones para la integración escuela-comunidad. 
En la tesis de Cortes, Valera y Vilena (2015), en la Universidad del Bío Bío, el objetivo fue 
identificar las características del liderazgo ejercido por el o la director o directora y su 
equipo de gestión en relación a la construcción y actualización del proyecto educativo 
institucional de carácter participativo, en el contexto de la administración del cambio al 
interior de la escuela. Respecto a la premisa de participación de todos los estamentos de la 
comunidad educativa en la construcción y actualización del proyecto educativo 
institucional, es posible concluir que la opinión y participación de sus miembros, resulta 




equipos participantes en la investigación se definen miembros de su comunidad y piensan 
que deben necesariamente participar desde las bases en un proceso que resultará como guía 
para su trabajo diario y futuro. 
La tesis de Evans (2015), en la Universidad de Valencia, el objetivo fue analizar la 
interacción entre la inteligencia emocional y los estilos de liderazgo en directivos de 
instituciones educativas peruanas en el distrito de San Juan de Lurigancho, en la región 
Lima. En sus conclusiones destaca que los directivos no ejercen liderazgo transformacional 
y su nivel de I. E. es bastante inadecuado para la responsabilidad que se les exige. Si se 
pretende cambiar y mejorar la realidad de las instituciones educativas, para que se 
conviertan en instituciones de calidad por su efectividad y eficacia en el aprendizaje de los 
estudiantes, debemos asumir lo que nos plantean los expertos durante las últimas décadas. 
Los directivos deben contar con un Liderazgo transformacional que recoja las dos 
dimensiones abordadas por este estudio, como son: ser promotor de estilo participativo y 
expresar un carisma personalizante. 
En la tesis de Alarcón (2015), en la Universidad Politécnica Estatal Del Carchi, el objetivo 
fue analizar la relación entre la Gestión del Talento Humano y el Desempeño Laboral de 
las personas con discapacidad en las instituciones públicas de la provincia del Carchi. En 
sus conclusiones establece que en las Instituciones Públicas de la localidad existe una 
insuficiente gestión del talento humano por competencias (44.58 %), lo cual afecta 
directamente en el nivel del desempeño laboral de las personas con discapacidad. Las 
instituciones públicas aplican de una manera global el proceso de inducción (80.2 %), por 
lo que los empleados no conocen a profundidad las funciones y responsabilidades 
esenciales del puesto de trabajo. Las entidades públicas no tienen definido planes de 




En la tesis de Jiménez (2916), en la Universidad del Rosario, el objetivo fue describir el 
estilo de liderazgo de los directivos y las características del clima organizacional de un 
Colegio de Cundinamarca, teniendo en cuenta la perspectiva de los distintos actores de la 
comunidad educativa, para con base en ello, diseñar lineamientos de intervención que 
propendan por el bienestar de la comunidad educativa. En sus conclusiones establece que 
hay una tendencia clara hacia el estilo de liderazgo No deseable que se ejerce en el Colegio 
y marca una propensión evidente la ejecución de malas prácticas que son reflejadas en la 
mayoría adjetivos desfavorables a un liderazgo pertinente. Los factores positivos que 
pueden evidenciarse en varios de sus líderes son un reflejo de liderazgo deseable a partir 
del cual se puede potenciar el cambio y la transformación frente a esos factores negativos 
que se deben erradicar. 
2.1.2 Antecedentes nacionales 
 
En la tesis de Zarate (2011), en la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, el 
objetivo fue establecer la relación entre el liderazgo directivo y el desempeño de los 
docentes de las instituciones educativas de Primaria del distrito de Independencia – Lima. 
Su conclusión relacionada al presente estudio fue que el 95% de los docentes están de 
acuerdo con el liderazgo directivo que presenta en las dimensiones Gestión pedagógica, 
Institucional y Administrativo. El resultado encontrado por el autor evidencia que el 
liderazgo directivo dirigido adecuadamente genera confianza y aceptación en losdocentes; 
por lo tanto, es fundamental aplicar alternativas de solución en las instituciones donde se 
evidencia liderazgo directivo inadecuado. 
En la tesis de Ruiz (2011), en la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, el objetivo 
fue determinar la influencia de los estilos de liderazgo de los directores en la eficacia de las 




conclusión fue que el estilo de liderazgo del director influye significativamente en la 
eficacia de las instituciones educativas del Consorcio “Santo Domingo de Guzmán” de 
Lima Norte, porque la prueba de la hipótesis general concluyó que P=0,000. Este resultado 
al que llega el autor da cuenta que para lograr en tiempo óptimo los objetivos trazados es 
necesario un adecuado estilo de liderazgo del director. 
En la tesis de Guaraca (2012), en la Universidad Particular de Loja, el objetivo fue analizar 
la capacidad de gestión y liderazgo integrado a los valores personales e institucionales que 
permite contribuir a elevar la calidad de la educación en los centros educativos. En su 
conclusión establece que ha determinado el rol y el liderazgo del director como 
carismático, formativo y profesional que se encuentra en el plan estratégico como en el 
plan operativo de la escuela. Sin embargo, como en el caso anterior deberían tomarse en 
cuenta también algunos porcentajes menores que se refieren a aspectos en los que se debe 
mejorar. Además, la elaboración de la propuesta que permita mejorar la gestión educativa a 
partir del liderazgo y lo valores mediante técnicas para disminuir los problemas de los 
directivos. 
En la tesis de Flores (2014), en la universidad de Piura, el objetivo fue identificar el estilo 
de liderazgo de los Directores de los Colegios Parroquiales de Piura. La conclusión que los 
docentes del COLEGIO A opinan en un 73% que el Director ejerce un Liderazgo 
Transformacional. Asimismo, en el COLEGIO B el 66% de los docentes manifiesta que 
posee dicho Liderazgo. También se encuentra que hay docentes que manifiestan que el 
Director en su I.E. poseen rasgos del Liderazgo Instruccional, en el COLEGIO A en un 
70.4% y en el COLEGIO B en un 56.4%. 
En la tesis de Marcillo (2014), en la Universidad Privada Antenor Orrego, el objetivo fue 




desempeño laboral de los servidores públicos en los gobiernos autónomos descentralizados 
del sur de Manabí. Entre sus conclusiones estableció que del diagnóstico efectuado al 
talento humano de las instituciones, se establece que se le ha dado escasa atención y de 
manera tradicional, según los resultados de los encuestados, es decir se ha dado poca 
importancia al talento humano. Entre uno de los mecanismos que se debe considerar es en 
forma sistemática, y no dejando de lado sus habilidades, destrezas, conocimientos, sin 
embargo, como una estrategia es importante que exista la información para realizar el 
trabajo, así como la normativa correspondiente a los servidores Públicos puesto que 
podrían dar un mejor aprovechamiento que contribuya a lograr los objetivos de la empresa, 
así mismo que los servidores conozcan los resultados de la evaluación del desempeño. No 
existe un plan de mejora en función del desempeño de los servidores, lo que impide su 
desarrollo y crecimiento; y en cuanto al ambiente laboral de las instituciones los 
encuestados indican que es bueno. Las competencias laborales son una herramienta que 
permite mejorar la gestión del talento humano en las instituciones, ubicando a los 
servidores en los puestos correspondientes de acuerdo a su perfil, lo que no se cumple en 
las GAD del Sur de Manabí debido a la falta e implementación de un sistema de 
información. 
2.2. Marco teórico. 
 
2.2.1. Talento humano 
 
Según Manpower Group (2012), presenta la siguiente expresión para dar una definición de 
talento: 
Competencias + compromiso = talento. 
 
Para presentar las diversas definiciones sobre talento humano, que se asemejan a esta 




dice que son los rasgos de personalidad, que se manifiestan en comportamientos, 
conducentes a un desempeño laboral positivo. 
Esta relación señala que el talento viene a ser los conocimientos, las habilidades y las 
destrezas que se demuestran en el desarrollo de las actividades del puesto de trabajo, las 
mismas que se realizan con motivación y entusiasmo. 
Asimismo, Rodríguez (2007), establece que los trabajadores de una determinada 
organización, tienen conocimientos y habilidades que se evidencian en su desempeño al 
cumplir sus funciones asignadas. 
En palabras de Palomo (2008), las personas con talentos desarrollan desempeños positivos 
que ayudan a que la institución logre sus objetivos propuestos. 
El talento humano como suma de competencia más compromiso tiene estrecha relación 
con la definición que establece González (2006), quien refiere que es el esfuerzo de la 
actividad humana, realizado con motivación, intereses, adecuadas actitudes y con buenos 
hábitos de trabajo. 
El talento es una característica en el sujeto influenciada por numerables variables que 
definen en gran medida los patrones de comportamiento personales y en su conjunto los 
organizacionales. Cuando se usa para la gestión la definición de talento, se está trabajando 
principalmente en las aptitudes que se tienen, que pueden devenir en actitudes y su 
desarrollo en capacidades, las que generan niveles motivacionales y mejoran el desempeño 
laboral, lográndose una satisfacción determinada con las funciones que se realizan, 
activándose la necesidad de crear, de hacer con calidad, permitiendo el desarrollo factores 








En palabras de Chiavenato (2009), son las políticas para dirigir personas, en los procesos 
de selección, capacitación y recompensas. Asimismo, Quintanilla (2002), establece que la 
gestión del talento humano es la optimación de la conducta de los trabajadores, que 
respondan a las expectativas de las organizaciones, así como, a los intereses y necesidades 
de las personas que laboran en ellas. 
La gestión del talento humano es el mejoramiento de las capacidades, conocimientos y 
comportamientos del personal, con miras a un mejor desempeño, a fin de lograr el 






En una organización lo que se espera es alcanzar los objetivos propuestos, en este sentido 
como dice Guerrero (2014), el objetivo de la gestión del talento humano es mejorar el 
trabajo de los empleados para un mejor funcionamiento de la institución, con el fin de 
lograr los objetivos de la organización. Sobre el planteamiento del autor, se determina que 
el objetivo de la gestión del talento humano es desarrollar las competencias y el 
compromiso de los trabajadores para lograr los objetivos organizacionales. 
c) Importancia 
 
Según Chiavenato (2009), el funcionamiento de las organizaciones está conformada por las 
personas, en consecuencia, es fundamental el trato digno que se les da, indistintamente del 
puesto ocupen. 
Las organizaciones, además de la infraestructura y de la tecnología implementada, necesita 
de las personas para funcionar, y para hacerlo de manera correcta necesita de aquellas con 
talento; es decir, con habilidades, conocimientos y motivados para lograr los objetivos 
institucionales. 
La gestión del talento humano permite alcanzar la eficiencia y eficacia en la institución, 
con trabajadores capacitados, motivados para el logro de los objetivos la dinámica de la 
organización se enrumba a alcanzar la excelencia. Por lo tanto, el rol de los gestores del 
talento humano es fundamental para el éxito de las organizaciones. 
Las instituciones educativas son conducidas por directores, quienes tienen que conocer y 
dominar aspectos administrativos y pedagógicos; por lo tanto, es importante capacitarlos 
en estos proceso, en consecuencia, la gestión del talento humano en directores ayudaría a 






Chiavenato (2009), enumera las siguientes dimensiones de la gestión del talento humano: 
Planificación de necesidades de personal, análisis y descripción de los puestos de trabajo, 
administración de compensaciones; reclutamiento y selección de personal, inducción de 
personal, capacitación y desarrollo, plan de desarrollo de carrera profesional, evaluación 
del desempeño, comunicación interna, motivación laboral, dirección de equipos de trabajo, 
clima laboral, cultura organizacional, gestión del cambio, gestión del tiempo, liderazgo 
organizacional, gestión del estrés, satisfacción laboral, seguridad e higiene laboral. 
Werther & Davis (1999), la gestión de recursos humanos, planea, organiza, desarrolla y 
coordina la metodología, medios y herramientas que ayudan a realizar el desempeño 
eficiente del personal. La gestión del talento humano se fundamenta en esta propuesta de 
los autores citados. 
2.2.3. El adiestramiento en la gestión del talento humano 
 
La gestión del talento humano se fundamenta en el proceso de mejoramiento continuo del 
desempeño de los trabajadores, para ello es importante el desarrollo del adiestramiento a 
fin de obtener mejores desempeños. Alles (2008), establece que el adiestramiento es el 
reforzamiento de las habilidades y conocimientos útiles para mejorar el desempeño 
conducente a la consecución de la visión, misión y objetivos. 
Al respecto, Chiavenato (2009), dice que el adiestramiento es el proceso de desarrollo de 
cualidades de los trabajadores para perfeccionarlos en sus habilidades, conocimientos y 





El adiestramiento en la gestión del talento humano es un proceso mediante el cual el 
trabajador desarrolla conocimientos, habilidades y actitudes positivas para el cumplimiento 
eficiente de sus funciones. El adiestramiento es una de las funciones claves en la gestión 
del talento humano. 




Según Fletcher (2000), el programa es el instrumento que se elabora en función a las 
necesidades de capacitación de los trabajadores, en la que se establece los propósitos y las 
condiciones administrativas en las que se desarrollará. 
El programa es el plan en la que se prevé la implementación rigurosa de capacidades, 
contenidos, metodologías y recursos orientadas a mejorar el desempeño en una 
determinada actividad. 
b) Finalidad del Programa de Gestión del Talento Humano 
 
Desarrollar competencias de liderazgo en los directores de las instituciones educativas de 
la provincia de Rioja. 
c) Objetivo del Programa de Gestión del Talento Humano 
 
Mejorar la actuación de los directores en la gestión de las instituciones educativas de la 
provincia de Rioja. 
d) Desarrollo del Programa de Gestión del Talento Humano 
 
Primera etapa. Diagnóstico situacional. 




Tercera etapa. Aplicación del programa. 
 
Cuarta etapa. Evaluación de la efectividad del programa. 
 
e) Dimensiones del Programa de gestión del talento humano 
 
Veras y Cuello, (2005), sostienen que “los elementos básicos de la gestión humana vienen 
dados por la planeación, la formación, la selección, la supervisión, el control, la evaluación 
y el bienestar del talento humano”. Por su parte, Martínez (2011), dice que un programa 
educativo se divide en tres etapas: Planificación, ejecución y evaluación”. 
Stoner, citado por Barriga (2009), sostiene que “la planificación es un proceso para 
establecer metas y determinar los medios que la organización empleará para alcanzar las 
metas y los objetivos”. 
Goodstein, citado en Barriga (2009), plantean que “la planificación es un proceso donde 
se establecen objetivos y escogen los medios antes de emprender una acción y tomar 
decisiones”. 
Por su parte Lavergne, citado por Quintero (2009), dice: “La planificación, en cambio, es 
el instrumento que a partir del conocimiento de las leyes de la economía y de otras ciencias 
auxiliares, sirve para proyectar y transformar los recursos materiales y de fuerza de trabajo, 
en función de los objetivos de quienes puedan realizar tal transformación”. 
 
 
Según Martins (2012), “ejecutar un plan significa realizar las acciones programadas a fin 
de cumplir las metas establecidas, lo cual es ante todo administración. Como principio 
básico debe tenerse en cuenta que las distintas actividades que se realicen deben amoldarse 
a los planes establecidos. Aunque en cierto modo el plan coarta la libertad de acción 




para ordenar todas las actividades hacia el alcance de los objetivos propuestos impidiendo 
la improvisación y la distribución de recursos hacia campos menos productivos”. 
Para Martins (2012), “la evaluación es un conjunto de acciones o actividades organizadas 
y sistemáticas que se realizan para reconocer los avances y logros de un programa y a su 
vez sirven reforzarlo y continuarlo. La evaluación debe ser parte de todo el proceso de 
planeamiento del programa y no algo que solo se realiza al final en forma independiente de 
las demás etapas”. 
La evaluación es un proceso que trata de determinar en forma sistemática y objetiva, la 
estructura, el proceso y los resultados de los servicios de salud, los programas y los planes. 




 Teoría de Lewin McGregor. 
 
McGregor (1960), enfatizó el rol del directivo en la creación de lo que denominó clima 
directivo. Basó el clima en la relación existente entre el líder y sus subordinados 
(confianza, participación, apoyo). Los directivos transmiten sus creencias sobre las 
personas (subordinados) a través de su comportamiento, y es su comportamiento el que 
refleja (a) sus actitudes hacia las personas y (b) crea el clima en el que se relacionan. 
Para Rivas (2007), “el desarrollo organizacional, requiere la utilización de las ciencias del 
comportamiento; los grupos son la clave del cambio y es necesario el trabajo conjunto de 
agentes de cambio (que son consultores externos) con miembros de la empresa durante la 
planeación y diagnóstico, en los diferentes niveles de aplicación del Desarrollo 




 Teoría de los sistemas 
 
Es el pensamiento sistémico una aplicación más compleja y global de la idea funcional que 
puede llegar a ilustrar la dimensión de la persona dentro de su entorno, en este caso el lugar 
donde se desempeña y cumple una función importante para su desarrollo. Hablar de un 
sistema requiere de todo lo que está a su alrededor y al interior de él sea analizado, a su vez 
todas sus interacciones, entradas y productos merezca identificarlo y analizarlo a 
profundidad. 
La institución educativa es un sistema social, integrado por individuos y grupos de trabajo 
que corresponden a una determinada estructura y dentro de un contexto al que controla 
parcialmente y desarrolla actividades en él, aplicando recursos para cumplir objetivos 
comunes. 
Según Sánchez (2008), “la organización como tal es en esencia comparable con un 
sistema, la cual para su subsistencia debe integrar y dimensionar en su interior todos ycada 
uno de los elementos que la conforman y en especial la persona, de la cual depende su 
identidad, productividad, existencia no solo material sino cultural y la base operativa de su 
realidad, en otras palabras, su modo de ser y existir”. 




Autores como Bryk, Lee y Holland (1993), citado por Lamoyi (2009), establecen que 
“liderazgo directivo hace referencia a las características que debe tener el director para 
propiciar una colegialidad entre maestros, estudiantes y padres entre las que se encuentran 
la capacidad de aliento hacia los docentes, la capacidad de impulsar lazos de amistad – ser 




De acuerdo con Ibanez y Alvarado, citado por Salazar y Pinedo (2011), podemos definir 
al liderazgo directivo como “el arte para guiar a los miembros de una institución educativa 
con una sola visión, a través de la persuasión, la fuerza de las ideas, las propuestas, la 
empatía, la voluntad, la capacidad administrativa hacia el logro de los objetivos trazados en 
el proyecto educativo institucional”. 
b) Competencias del liderazgo directivo 
 
Goleman (2002), describe las competencias propias del liderazgo de la siguiente manera: 
 
Empatía: capacidad de escucha y comprensión de las preocupaciones, intereses y 
sentimientos de los otros y de responder a ello. 
Liderazgo inspirador: capacidad para ejercer el papel de líder de un grupo o equipo y de 
generar ilusión y compromiso entre sus miembros. 
Conocimiento organizacional: capacidad para comprender y utilizar la dinámica existente 
en las organizaciones. 
Gestión del conflicto: capacidad para negociar y resolver desacuerdos. 
Trabajo en equipo y colaboración: ser capaces de trabajar con los demás en la 
consecución de una meta común. 
Desarrollo de otros: capacidad de identificar los puntos fuertes y débiles de las personas y 
facilitarles los medios adecuados para que puedan mejorar y desarrollarse 
profesionalmente. 
Sensibilidad intercultural: sensibilidad para apreciar y respetar las diferencias y la 
diversidad que presentan las personas. 




c) Teoría transformacional del liderazgo directivo 
 
De acuerdo con Bass (1988), “los líderes transformacionales motivan a sus seguidores para 
que hagan más de lo que en un principio esperaban hacer, despiertan la conciencia de éstos 
acerca de la importancia y del valor de unos resultados determinados y del modo de 
alcanzarlos; consiguen que superen sus propios intereses inmediatos en beneficio de la 
misión de la organización; elevan los niveles de confianza y amplían sus necesidades”. 
 
 
Por su parte Yukl (1994), identifica los siguientes comportamientos típicos de los líderes 
transformacionales: “articulan una clara y atractiva visión relevante a las necesidades y 
valores de los seguidores. La comunicación de su visión se ve facilitada por las acciones 
del líder como el uso de apelativos emocionales, símbolos, metáforas y rituales. El 
componente intelectual de la visión aparece importante para influenciar y persuadir a los 
seguidores sobre la factibilidad de la estrategia para lograr la visión”. 
 
 
De acuerdo con Veciana (1999), “la consideración individual y el estímulo intelectual 
están implícitos en el modelo de dirección participativa”. 
 
 
El director de la institución educativa en el marco del liderazgo transformacional induce en 
el profesor un esfuerzo adicional, elevando el nivel de confianza y aumentando el valor de 
los resultados para el profesor. Al respecto, Alvarez (2001), hace una recopilación de las 
estrategias concretas que la literatura identifica a la hora de plantear un apoyo al 
crecimiento personal del profesorado: “Establecer una cultura de participación para 
implantar proyectos de calidad comunes a los intereses de los miembros de la institución. 
Fomentar la formación permanente del profesorado. Facilitar adecuadamente recursos que 




diagnóstico permanente. Priorizar actividades en función de la misión del centro y su 
visión de futuro. 
 
 
Bass y Avolio (1994), sostienen que “los líderes transformacionales desarrollan 
comportamientos que resultan en modelos de actuación para sus seguidores. Son 
admirados, respetados e inspiran confianza. Los seguidores se identifican con los ellos y 
desean emularlos. El líder desarrolla estos atributos preocupándose de las necesidades de 
los otros por sobre las propias. Es consistente y demuestra niveles altos de ética y moral. 
Evita usar su poder en beneficio personal. Los líderes transformacionales se comportan de 
forma que motivan e inspiran a quienes lo rodean a través de darle un significado y nueva 
perspectiva a sus trabajos. Son capaces de excitar espíritu de equipo. Transmiten 




Puig, citado por Thieme (2005), señala las siguientes acciones como típicas de este estilo: 
“tratar a cada colaborador de acuerdo a sus individualidades, reconocer los logros o el 
trabajo bien hecho, entregar siempre apoyo y respaldo a sus colaboradores, transmitir 
información permanentemente, delegar funciones, incrementar responsabilidades, propiciar 
un buen clima laboral, fomentar el intercambio de experiencia intergeneracional, facilitar la 
participación en la toma de decisiones, y fomentar el trabajo en equipo”. 
 
 
Según Bass y Avolio (1994), “los líderes transformacionales estimulan el esfuerzo de sus 
seguidores a ser creativos e innovadores a través de cuestionar supuestos, reformular 




no critica públicamente errores individuales de los miembros del equipo. Solicita una 
solución creativa de los problemas a sus seguidores”. 
 
 
Bennis y Nanus (1985), establecen que “un elemento crítico para fomentar la innovación 
y la creatividad es mantener la confianza en la organización. Los procesos innovadores 
causan resistencia y se requieren numerosos intentos antes de ser aceptados. La confianza 
permite al líder preparar la organización para ser conducida en estos tiempos confusos”. 
 
 
Para Bass y Avolio (1994), “los líderes transformacionales ponen especial atención en las 
necesidades individuales para alcanzar logros y crecimiento de sus seguidores actuando 
como mentores. Desarrollan exitosamente el potencial de sus seguidores. La dimensión de 
consideración individual es practicada de la siguiente forma: Se crean nuevas 
oportunidades de aprendizaje en un clima de apoyo, se reconocen las diferencias 
individuales de necesidades y deseos, se fomenta la comunicación, la interacción con los 
seguidores es personalizada, se escucha efectivamente, se delega tareas como forma de 
potenciar sus seguidores y las tareas delegadas son evaluadas para ver si los seguidores 
requieren nuevo direccionamiento o apoyo y para evaluar el progreso”. 
 
 
Por su parte, Puig Citado por Thieme (2005), destaca dentro de las acciones o 
comportamientos que caracterizan este estilo de liderazgo: “tratar a cada colaborador de 
forma sensible a sus peculiaridades; reconocer los logros y el trabajo bien hecho; entregar 
respaldo y apoyo en todo momento, transmitir información de forma periódica; 
incrementar responsabilidades de cada uno; propiciar el buen clima y relaciones entre sus 
seguidores; fomentar el traspaso de experiencia; dar espacio a los seguidores en la toma de 




d) El modelo Normativo de Participación en la Toma de Decisiones de Vroom y 
Yetton. 
La teoría formulada por Vroomy Yetton (1973), tiene por objeto determinar el grado en 
que los subordinados deben participar en la toma de decisiones.Un grado adecuado de 
participación motivará a los subordinados a aceptar la decisión tomada y ésta será de 
calidad, es decir, ayudará a la resolución del problema planteado. Este modelo es 
normativo porque se rige por una serie de reglas que sirven para proteger la calidad y la 
aceptación de la decisión. 
De acuerdo con Peiró (1984), los supuestos básicos que guiaron el desarrollo de este 
modelo son los siguientes: 
 La conducta del líder debe especificarse sin ambigüedad. 
 
 Ningún método de liderazgo es aplicable a todas las situaciones. 
 
 La unidad más apropiada para el análisis de la situación es el problema particular a 
resolver y el contexto en el que ocurre. 
 El método de liderazgo usado en una situación no debería constreñir el método o estilo 
usado en otras. 
 Hay un cierto número de procesos sociales discretos mediante los cuales pueden 
resolverse los problemas organizacionales, y esos procesos varían en términos de la 
cantidad potencial de participación de los subordinados en la solución del problema. 
La elección puede realizarla el líder. 
 Los métodos de liderazgo varían con el número de subordinados que están afectados 




e) El enfoque interactivo - transaccional de HOLLANDER 
 
Hollander (1978), entiende el liderazgo como el resultado de la interacción y transacción 
entre el líder y los seguidores. 
 
 
Desde este enfoque se pone el énfasis en el proceso de influencia mutua, que lleva consigo 
un intercambio social, por el cual se ofrecen y obtienen beneficios. Los líderes 
proporcionan recompensas y reducen costes a los seguidores a cambio de un balance 
equitativo de recompensas y costes para ellos mismos. 
 
 
El liderazgo, desde el enfoque transaccional, se entiende como un rol y no como un estilo. 
El papel del líder cambiará según vayan cambiando los objetivos, las expectativas o las 
tareas. El factor clave es la percepción de las personas no los estilos personales del líder o 
los seguidores. 
Según Hollander y Julian (1969), los líderes influyen a los seguidores en: 
 
 Dar estructura al grupo, dirigiendo las tareas. También ayudan a definir la realidad 
social al contribuir al desarrollo de las normas del grupo. 
 Contribuir a la satisfacción de los miembros. 
 
 
A su vez los seguidores influyen en el líder al concederle un status a la posición de 
liderazgo, dando al líder legitimidad en su papel. Los seguidores también dan al líder la 
libertad para ser innovador, lo que quiere decir que el líder puede desviarse a veces de las 
normas del grupo. También los seguidores dan al líder la capacidad de influirles. 




Dentro de este ciclo de influencia mutua, los líderes y los seguidores creen y comparten 
una atmósfera común del grupo: confianza mutua, equidad, información. 
 
 
La situación incluye: 
 
 La estructura social: formal o informal, jerárquico u horizontal, centralizado o 
descentralizado, etc. 
 La naturaleza de la tarea: estructurada o no estructurada, manual o mental, etc. 
 




f) Dimensiones del liderazgo directivo 
 
Leithwood et al. (2006), establecen 4 categorías que se refieren a las prácticas en la que se 
evidencia la existencia de un liderazgo exitoso en el ámbito escolar: establecer direcciones, 
rediseñar la organización, desarrollar personas, gestionar la instrucción. 
Establecer direcciones. 
 
Esta dimensión de acuerdo con Leithwood (2004), “tiene un contenido fuertemente 
transformacional. Refiere a una serie de prácticas en las cuales el líder se orienta a 
desarrollar una comprensión compartida sobre la organización, sus actividades y metas, 
con el objetivo de que las personas que ahí trabajan sientan que realizan su labor en 
función de un determinado propósito”. 
 
 
Según Leithwood (2004), “esta dimensión se fundamenta en teorías sobre la motivación 
humana según las cuales quienes se encuentran motivados por metas que los interpelan en 
lo persona que son desafiantes pero a la vez alcanzables, le encuentran un mayor 




Según Hallinger y Murphy (1987), citado por Murillo (2009), “definir la visión (o 
misión) de la escuela tiene por objetivo generar un marco de unidad que incluya tanto a 
profesores como a estudiantes y familias. El contenido de las acciones aquí contenidas 
apunta a la existencia de una visión clara respecto de lo que la escuela busca lograr, 




Autores como Robinson (2007), sostiene que “la provisión de direcciones en materia 
educacional y metas es una dimensión del liderazgo efectivo que ayuda a que los 
profesores aprendan a mejorar los aprendizajes de los estudiantes”. 
Rediseñar la organización. 
 
Según Leithwood (2004), esta dimensión “se fundamenta en la idea de que la organización 
de las escuelas efectivas debe apoyar el desempeño de quienes realizan el trabajo 
administrativo, profesores y alumnos, mediante una flexibilidad que le permita adaptarse a 
la naturaleza cambiante del entorno y facilitar así el trabajo de sus miembros”. 
 
 
Por su parte, Robinson (2007), “enfatiza en la necesidad de promover un ambiente de 
orden y apoyo, protegiendo el tiempo para la enseñanza y aprendizaje por medio de la 
reducción de las presiones externas y estableciendo un ambiente ordenado y apoyador, 
tanto fuera como dentro del aula”. 
 
 
Según Fullan (2007), el director debe “proveer de dirección a los docentes para una 
interacción efectiva entre pares”. Busca que los docentes no se enfoquen solo hacia sí 










De acuerdo con Leithwood (2004), esta dimensión “se refiere a la habilidad que debe tener 
el líder para potenciar aquellas capacidades de los miembros de la organización necesarias 
para movilizarse de manera productiva en función de dichas direcciones”. En el ámbito 
escolar, Leithwood et al. (2006), sostiene que “prácticas concretas que componen esta 
categoría del desarrollo de personas, son la atención y el apoyo individual a los profesores, 
su estimulación intelectual y la representación de un modelo de alta visibilidad”. 
 
 
Autores como Leithwood y Beatty (2007), establecen que “el desarrollo de las personas 
en la organización se vincularía fuertemente con su auto confianza: aquel trabajador que ha 
tenido la experiencia de sentirse experto en su trabajo y de hacer las cosas bien, desarrolla 
una mayor motivación y se preocupará de buscar nuevas maneras de hacer las cosas. En 
este sentido, para desarrollar a los profesores y motivarlos con su trabajo, el directivo líder 
debe mostrar una actitud de confianza hacia ellos y hacia sus capacidades, despertando así 
tanto su iniciativa como una apertura a nuevas ideas y prácticas”. 
 
 
Gestionar la instrucción. 
 
Según Day et al. (2007), “se refiere al alineamiento de los recursos humanos y materiales 
al interior de las escuelas en función del trabajo de enseñanza”. 
 
 
Para Leithwood et al. (2006), “estas pueden ser de carácter formal, como es la 




conjunto con los profesores para buscar nuevas maneras de mejorar la enseñanza. Las 
prácticas que se agrupan en esta categoría involucran la dotación de personal; el proveer de 
apoyo técnico a los docentes mediante la supervisión, evaluación y coordinación; el 
monitoreo de los aprendizajes y de las prácticas docentes; y el evitar que estos últimos se 
distraigan de su trabajo con actividades que se alejan de su función principal”. 
 
 
De acuerdo con Leithwood, Seashore, Anderson y Wahlstrom (2004), “el desempeño de 
los docentes sería una función de sus motivaciones y de sus habilidades, así como también 
de las condiciones en las cuales desarrollan su trabajo. El rol que cabe al liderazgo 
directivo pasa por comprometerse y ejecutar prácticas que promuevan el desarrollo de 
estos tres elementos recién mencionados. Además, estas motivaciones, habilidades y 
condiciones de los docentes deben ser incentivadas de manera simultánea, debido a que la 
evidencia indica que se trata de variables que se afectan mutuamente y, por lo tanto, el 
descuido en una de ellas puede hacer difícil la consecución de cambios en las demás”. 
2.2.5. Definir términos básicos utilizados 
Capital humano. 
De acuerdo con Arias (1999), viene a ser los factores inherentes a la persona que conducen 
a obtener la misión individual y social, y por consiguiente una adecuada calidad de vida. 




Según Drucker (1999), “la gerencia es el órgano específico y distintivo de toda 
organización”, sirve como punto de partida para que cada cual establezca oportunamente 




las exigencias de la realidad y en concordancia con los principios de la gerencia moderna. 
La gerencia según Smith (1995), “es el cargo que ocupa el director general (o gerente) de 
la empresa, quien cumple con distintas funciones: coordinar los recursos internos, 
representar a la compañía frente a terceros y controlar las metas y objetivos”. Pozner 
(2000), define la gestión escolar como “el conjunto de acciones, articuladas entre sí, que 
emprende el equipo directivo en una escuela, para promover y posibilitar la consecución de 
la intencionalidad pedagógica en y con la comunidad educativa”. 
Gestión. 
 
Según Ramírez (2007), “la palabra gestión, significa, según la Real Academia Española, 
administrar. Es decir, hacer diligencias conducentes al logro de unos objetivos”. 
Liderazgo. 
 
Chiavenato (1999), establece que el "liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en 
una situación, dirigida a través del proceso de comunicación humana a la consecución de 
uno o diversos objetivos específicos". Según Koontz(2004), "el liderazgo es la influencia, 
arte o proceso de influir sobre las personas para que se esfuercen en forma voluntaria y con 
entusiasmo para el logro de las metas del grupo". 
El liderazgo es la capacidad que tiene una persona para manejar grupos de personas o 
hacer que le sigan. El liderazgo es la capacidad para hacer que los integrantes de una 






Hipótesis y variables 
 
3.1. Sistema de hipótesis. 
 
3.2.1 Hipótesis general 
 
H1: El Programa de Gestión del Talento Humano mejora el liderazgo directivo en las 
instituciones educativas de la provincia de Rioja, región San Martín –2013. 
H0: El Programa de Gestión del Talento Humano no mejora el liderazgo directivo en las 
instituciones educativas de la provincia de Rioja, región San Martín –2013. 
 
3.2.2 Hipótesis específicas 
 
H1. El Programa de Gestión del Talento Humano mejora el liderazgo directivo en las 
instituciones educativas de la provincia de Rioja, en las dimensiones de: Establecer 
dirección, rediseñar la organización, desarrollar personas y gestionar la instrucción. 
3.3. Sistema de variables. 
 
Variable Independiente: Programa de Gestión del Talento Humano. 
Variable dependiente: Liderazgo directivo. 
 
 
Subvariables: intervinientes eindicadores 
 
Variables Dimensiones Indicadores 
  Establecer metas 
Variable independiente: 
Programa de Gestión del 
 
Planificación 
Formulación de objetivos 
Estrategias pata alcanzar las metas y 
Talento Humano  objetivos 








Elaborar instrumentos de evaluación 
Utilizar instrumentos de evaluación 
Socializar los resultados de la evaluación 
Plantear recomendaciones de mejora 
  Propicia una visión y misión compartida 
para la gestión 
  
Establecer dirección 
Propone objetivos institucionales 
consensuados 
  Promueve el desarrollo de capacidades para 








Propicia la interacción armoniosa entre 
docentes 
Involucra a los trabajadores de la Institución 
en la toma de decisiones 
  Promueve la participación de la familia 
 Propiciar el desarrollo 
personal 
Brinda confianza a los trabajadores 
 Estimula la formación permanente 
  
Gestionar el proceso 
de enseñanza 
aprendizaje 
Proveer de apoyo técnico a los docentes 
mediante la supervisión 
 Monitorea los aprendizajes 






4.1 Tipo y métodos de investigación. 
 
El tipo de investigación es cuantitativo. Para el análisis de datos se utilizó técnicas 
estadísticas, es decir la medición de las variables se hizo con número, además la 
investigación se orientó a comprobar hipótesis. 
 
 
El método de investigación experimental. Se ha diseñado y aplicado el programa de 
gestión del talento humano para modificar el estado inicial del liderazgo directivo. 
 
 
4.2 Explicar el diseño de investigación desarrollado. 
 
Este diseño de contrastación es experimental de tipo cuasiexperimental, de preprueba y 
posprueba con grupo control equivalente, Hernández, Fernández y Baptista (2014), a 
este diseño le grafican de la siguiente manera: 
 
   
GE: O1 -------------x-----------------O2 










GO = Grupo control 
O1 y O3 = Información del pre test al grupo 
 











grupo control respectivamente. 
 




4.3 Describir la población y la muestra. 
 
La población estuvo conformada por 224directores de las instituciones educativas 
polidocentes de la provincia de Rioja – Región San Martín – año 2013. 
Según niveles de atención Publico Privado Total 
Integrado 3 niveles 13 5 18 
Integrado: inicial/primaria 22 2 24 
integrado: primaria/secundaria 14 0 14 
01 solo nivel 159 9 168 
Total 208 16 224 
Fuente: Padrón de Instituciones Educativas 2013, UGEL – Rioja. 
 
Para obtener el tamaño de la muestra se realizó del muestreo probabilístico como el 
muestreo por conglomerados o muestreo aleatorio agrupado. En este muestreo los 
elementos de la población se dividen en forma natural en subgrupos. Luego se eligen al 
azar los subgrupos que forman la muestra. En la presente investigación se considera 
subgrupos a los directores de las instituciones educativas públicas, tal como se observa en 
el siguiente cuadro. 
 
 
Según niveles de atención Publico 
Integrado 3 niveles 13 
Integrado: inicial/primaria 22 




01 solo nivel 159 
Total 208 
El estudio se realizará con una muestra de 25 directores, para asignar representatividad de 
cada subgrupo, la muestra de directores por cada subgrupo se establece mediante la 
siguiente proporción. 
208  25 
 
n  X 
 
Donde n es el número de directores por subgrupo. 
 
Integrado 3 niveles 13 25 208 1 
Integrado: inicial/primaria 22 25 208 3 
integrado: primaria/secundaria 14 25 208 2 





Para seleccionar los directores que participarán en la muestra del grupo experimental y 
grupo control se realizó el muestreo al azar sin remplazamiento. Consiste en elaborar un 
listado del 1 a n (n: número de directores por subgrupo) con el nombre de los directores de 
las instituciones educativas que forman los subgrupos, los cuales son depositados en una 
urna, de la cual se extraerán de en uno hasta completar la muestra, que corresponde a 25 
para el grupo experimental y 25 para el grupo control. 
4.4 Descripción de las técnicas de recolección de datos. 
 
La técnica de recolección de datos fue la encuesta. Mediante los procedimientos de esta 
técnica se entrega el cuestionario de los directores, quienes van a leer los ítems y decidir 




4.5 Tratamiento estadístico e interpretación de cuadros. 
 
Los datos fueron analizados a través de la estadística descriptiva con la distribución de 
frecuencias, además se utilizó, para la comprobación de hipótesis la estadística inferencial 
con la prueba t de Student. 
Los resultados obtenidos al aplicar este cuestionario, se analizaron teniendo en cuenta la 
siguiente escala de medición. 
Para el análisis de la variable liderazgo directivo. 
 
Intervalos Nivel 
> 90% ≤ 100% 145 - 160 Excelente 
> 80% ≤ 90% 129 - 144 Muy Bueno 
> 65% ≤ 80% 105 - 128 Bueno 
>50% ≤ 65% 81 - 104 Regular 
≤ 50% 00 - 80 Malo 
 
Para el análisis de las dimensiones de la variable liderazgo directivo. 
 
Intervalos  Nivel 
> 90% ≤ 100% 37 - 40 Excelente 
> 80% ≤ 90% 33 - 36 Muy Bueno 
> 65% ≤ 80% 27 - 32 Bueno 
>50% ≤ 65% 21 - 26 Regular 






5.1. Selección y validación de los instrumentos. 
 
Cuestionario de liderazgo directivo. Este instrumento consta de 40 ítems, distribuidos en 
grupos de 10 para cada dimensión de la variable. Del 1 al 10 mide la dimensión establecer 
dirección, del 11 al 20, la dimensión potenciar la organización escolar, del 21 al 30, la 
dimensión propicia el desarrollo persona, y del 31 al 40, la dimensión gestionar el proceso 
de enseñanza aprendizaje. Luego de su elaboración fue evaluado mediante el juicio de 





Liderazgo directivo en el grupo experimental y control antes y después de aplicar el 
programa de gestión del talento humano 
Grupo experimental  Grupo contro  
Niveles Antes Después Antes Después 
 Fi % Fi % Fi % Fi % 
Excelente 0 0.00 0 0.00 0 0.00 0 0.00 
Muy bueno 0 0.00 8 32.00 0 0.00 0 0.00 
Bueno 1 4.00 17 68.00 1 4.00 1 4.00 
Regular 19 76.00 0 0.00 21 84.00 20 80.00 
Malo 5 20.00 0 0.00 3 12.00 4 16.00 
Total 25 100.00 25 100.00 25 100.00 25 100.00 
Fuente: Datos del cuestionario de liderazgo directivo antes y después de aplicar el programa de 
gestión del talento humano. 
 
Figura 01 Liderazgo directivo en el grupo experimental y control antes y después de aplicar 
el programa de gestión del talento humano 
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Antes Después Antes  Después 
Grupo experimental  Grupo control 
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Al analizar los datos, antes de la aplicación del programa de gestión del talento humano en 
el grupo experimental se observa que el 20% presenta liderazgo directivo de nivel malo, el 
76% de nivel regular y el 4% de nivel bueno; en cambio, después de la experimentación, el 
68% presenta liderazgo directivo de nivel bueno y el 32% nivel muy bueno. Según los 
datos, en la prueba de entrada, el mayor porcentaje presenta liderazgo directivo de nivel 
regular y en la prueba de salida la mayoría presentan liderazgo directivo de nivel bueno. 
Al analizar los datos del grupo control se observa que en la preprueba el 12% presenta 
liderazgo directivo de nivel malo, el 84% de nivel regular y el 4% de nivel bueno; en la 
posprueba el 16% presenta liderazgo directivo de nivel malo, el 80% de nivel regular y el 
4% de nivel bueno. Según los datos, tanto en la preprueba, así como también en la 
posprueba, el mayor porcentaje presenta liderazgo directivo de nivel regular. 
Como se observa en la tabla 01, el nivel malo y regular de liderazgo directivo antes de la 
experimentación han disminuido y se han incrementado el nivel bueno y muy bueno 
después de la aplicación del programa de talento humano. En cambio, en la preprueba y 
posprueba del grupo control el liderazgo directivo es de nivel regular, no se observa 
incremento de porcentajes en los niveles regular y bueno, observándose un ligero aumento 





Comparación del puntaje total y promedio del liderazgo directivo en la preprueba y 
posprueba del grupo experimental y control 
  Posprueba  
Medidas estadísticas 




3160 2327 833,00 
Promedio 




Fuente: Datos del cuestionario de liderazgo directivo antes y después de aplicar el programa de 
gestión del talento humano. 
 
En el análisis del liderazgo directivo después de la aplicación del programa de gestión del 
talento humano, el puntaje alcanzado en el grupo experimental es 3160 y en el grupo 
control es 2327, con una diferencia de 833 puntos. El promedio en el grupo experimental 
es 126,40 y en el grupo control 93.08, con una diferencia de 33,32. Estos datos revelan que 
la aplicación del programa de gestión del talento humano ha mejorado el liderazgo 
directivo. 
Tabla 03 
Contrastación estadística sobre el efecto que ha producido la aplicación del programa de 
gestión del talento humano en el liderazgo directivo en las instituciones educativas de la 








Gl = (n1 + n2) - 
2 















Fuente: Datos del cuestionario de liderazgo directivo antes y después de aplicar el programa de 




��: 1.67 ��: 12,29 
Fuente: Tabla 
Figura 02 Contrastación de t calculada y t tabulada 
 
El análisis para el estudio de diseño cuasiexperimental con preprueba y posprueba y grupo 
control, corresponde a la medición (O2 - O4), de la prueba de comparación de dos medias 
del grupo experimental y control. El valor calculado (12,29) es mayor al valor tabulado 
(1,67), en la prueba unilateral de cola a la derecha, ubicándose en la región de rechazo. Por 
consiguiente, se rechaza la hipótesis nula, por lo tanto, el Programa de Gestión del Talento 
Humano mejora el liderazgo directivo en las instituciones educativas de la provincia de 




Liderazgo directivo en la dimensión establecer dirección en el grupo experimental y 
control antes y después de aplicar el programa de gestión del talento humano 
Grupo experimental  Grupo control  
Niveles Antes Después Antes Después 
 Fi % Fi % Fi % Fi % 
Excelente 0 0.00 0 0.00 0 0.00 0 0.00 
Muy bueno 0 0.00 10 40.00 0 0.00 0 0.00 
Bueno 2 8.00 15 60.00 1 4.00 1 4.00 
Regular 19 76.00 0 0.00 21 84.00 21 84.00 
Malo 4 16.00 0 0.00 3 12.00 3 12.00 
Total 25 100.00 25 100.00 25 100.00 25 100.00 
Fuente: Datos del cuestionario de liderazgo directivo antes y después de aplicar el programa de 









Fuente: Tabla 04. 
Figura 03 Liderazgo directivo en la dimensión establecer dirección en el grupo 
experimental y control antes y después de aplicar el programa de gestión 
del talento humano 
Al analizar los datos, antes de la aplicación del programa de gestión del talento humano en 
el grupo experimental se observa que el 16% presenta liderazgo directivo, en la dimensión 
establecer dirección, de nivel malo, el 76% de nivel regular y el 8% de nivel bueno; en 
cambio, después de la experimentación, el 60% presenta liderazgo directivo, en dimensión 
establecer dirección, de nivel bueno y el 40% nivel muy bueno. Según los datos, en la 
prueba de entrada, el mayor porcentaje presenta liderazgo directivo, en la dimensión 
establecer dirección, de nivel regular y en la prueba de salida la mayoría presenta de nivel 
bueno. 
Al analizar los datos del grupo control se observa que en la preprueba el 12% presenta 
liderazgo directivo, en la dimensión establecer dirección, de nivel malo, el 84% de nivel 
regular y el 4% de nivel bueno; en la posprueba el 12% presenta liderazgo directivo, en la 
dimensión establecer dirección, de nivel malo, el 84% de nivel regular y el 4% de nivel 
bueno. Según los datos, tanto en la preprueba, así como también en la posprueba, el mayor 
54 
Grupo experimental Grupo control 
 
Excelente Muy bueno Bueno Regular Malo 
Después Antes Después Antes 
4.00 4.00 























Como se observa en la tabla 04, en el grupo experimental el nivel malo y regular de 
liderazgo directivo, en la dimensión establecer dirección, antes de la experimentación ha 
disminuido y se han incrementado el nivel bueno y muy bueno después de la aplicación del 
programa de talento humano. En cambio, en la preprueba y posprueba del grupo control el 
liderazgo directivo, en la dimensión establecer dirección, es de nivel regular, no se observa 




Comparación del puntaje total y promedio del liderazgo directivo establecer dirección en 
la preprueba y posprueba del grupo experimental y control 
  Posprueba  
Medidas estadísticas 




798 580 218 
Promedio 




Fuente: Datos del cuestionario de liderazgo directivo antes y después de aplicar el programa de 
gestión del talento humano. 
 
En el análisis del liderazgo directivo, en la dimensión establecer dirección, después de la 
aplicación del programa de gestión del talento humano, el puntaje alcanzado en el grupo 
experimental es 798 y en el grupo control es 580, con una diferencia de 218 puntos. El 
promedio en el grupo experimental es 31.92 y en el grupo control 23.20, con una diferencia 
de 8.72. Estos datos revelan que la aplicación del programa de gestión del talento humano 






Contrastación estadística sobre el efecto que ha producido la aplicación del programa de 
gestión del talento humano en el liderazgo directivo en la dimensión establecer dirección 








Gl = (n1 + n2) - 
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Fuente: Datos del cuestionario de liderazgo directivo antes y después de aplicar el programa de 
gestión del talento humano. 
 
 
��: 1.67 ��: 12,31 
Fuente: Tabla 06 
Figura 04 Contrastación de t calculada y t tabulada 
 
El análisis para el estudio de diseño cuasiexperimental con preprueba y posprueba y grupo 
control, corresponde a la medición (O2 - O4), de la prueba de comparación de dos medias 
del grupo experimental y control. El valor calculado (12,31) es mayor al valor tabulado 
(1,67), en la prueba unilateral de cola a la derecha, ubicándose en la región de rechazo. Por 
consiguiente, se rechaza la hipótesis nula, por lo tanto, el Programa de Gestión del Talento 
Humano mejora el liderazgo directivo, en la dimensión establecer dirección, en las 





















Liderazgo directivo en la dimensión potenciar la organización institucional en el grupo 
experimental y control antes y después de aplicar el programa de gestión del talento 
humano 
Grupo experimental  Grupo control  
Niveles Antes Después Antes Después 
 Fi % Fi % Fi % Fi % 
Excelente 0 0.00 0 0.00 0 0.00 0 0.00 
Muy bueno 0 0.00 10 40.00 0 0.00 0 0.00 
Bueno 3 12.00 12 48.00 2 8.00 3 12.00 
Regular 17 68.00 3 12.00 19 76.00 19 76.00 
Malo 5 20.00 0 0.00 4 16.00 3 12.00 
Total 25 100.00 25 100.00 25 100.00 25 100.00 
Fuente: Datos del cuestionario de liderazgo directivo antes y después de aplicar el programa de 
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Fuente: Tabla 07. 
Figura 05 Liderazgo directivo en la dimensión potenciar la organización institucional en el 
grupo experimental y control antes y después de aplicar el programa de 





Al analizar los datos, antes de la aplicación del programa de gestión del talento humano en 
el grupo experimental se observa que el 20% presenta liderazgo directivo, en la dimensión 
potenciar la organización institucional, de nivel malo, el 68% de nivel regular y el 12% de 
nivel bueno; en cambio, después de la experimentación, el 12% presenta liderazgo 
directivo, en dimensión potenciar la organización institucional, de nivel regular, el 48% de 
nivel bueno y el 40% nivel muy bueno. Según los datos, en la prueba de entrada, el mayor 
porcentaje presenta liderazgo directivo, en la dimensión potenciar la organización 
institucional, de nivel regular y en la prueba de salida la mayoría presenta de nivel bueno. 
Al analizar los datos del grupo control se observa que en la preprueba el 16% presenta 
liderazgo directivo, en la dimensión potenciar la organización institucional, de nivel malo, 
el 76% de nivel regular y el 8% de nivel bueno; en la posprueba el 12% presenta liderazgo 
directivo, en la dimensión potenciar la organización institucional, de nivel malo, el 76% de 
nivel regular y el 12% de nivel bueno. Según los datos, tanto en la preprueba, así como 
también en la posprueba, el mayor porcentaje presenta liderazgo directivo, en la dimensión 
potenciar la organización institucional, de nivel regular. 
Como se observa en la tabla 07, en el grupo experimental el nivel malo y regular de 
liderazgo directivo, en la dimensión potenciar la organización institucional, antes de la 
experimentación ha disminuido y se ha incrementado el nivel bueno y muy bueno después 
de la aplicación del programa de talento humano. En cambio, en la preprueba y posprueba 
del grupo control el liderazgo directivo, en la dimensión potenciar la organización 





Comparación del puntaje total y promedio del liderazgo directivo potenciar la 
organización institucional en la preprueba y posprueba del grupo experimental y control 
  Posprueba  
Medidas estadísticas 




776 589 187 
Promedio 




Fuente: Datos del cuestionario de liderazgo directivo antes y después de aplicar el programa de 
gestión del talento humano. 
 
 
En el análisis del liderazgo directivo, en la dimensión potenciar la organización 
institucional, después de la aplicación del programa de gestión del talento humano, el 
puntaje alcanzado en el grupo experimental es 776 y en el grupo control es 589, con una 
diferencia de 187 puntos. El promedio en el grupo experimental es 31.04 y en el grupo 
control 23.56, con una diferencia de 7.48. Estos datos revelan que la aplicación del 
programa de gestión del talento humano ha mejorado el liderazgo directivo, en la 
dimensión potenciar la organización institucional. 
Tabla 09 
Contrastación estadística sobre el efecto que ha producido la aplicación del programa de 
gestión del talento humano en el liderazgo directivo en la dimensión potenciar la 
organización institucional en las instituciones educativas de la provincia de Rioja, región 
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Fuente: Datos del cuestionario de liderazgo directivo antes y después de aplicar el programa de 




��: 1.67 ��: 8.35 
Fuente: Tabla 09 
Figura 06 Contrastación de t calculada y t tabulada 
 
El análisis para el estudio de diseño cuasiexperimental con preprueba y posprueba y grupo 
control, corresponde a la medición (O2 - O4), de la prueba de comparación de dos medias 
del grupo experimental y control. El valor calculado (8.35) es mayor al valor tabulado 
(1,67), en la prueba unilateral de cola a la derecha, ubicándose en la región de rechazo. Por 
consiguiente, se rechaza la hipótesis nula, por lo tanto, el Programa de Gestión del Talento 
Humano mejora el liderazgo directivo, en la dimensión potenciar la organización 




Liderazgo directivo en la dimensión propiciar el desarrollo personal en el grupo 
experimental y control antes y después de aplicar el programa de gestión del talento 
humano 
Grupo experimental  Grupo control  
Niveles Antes Después Antes Después 
 Fi % Fi % Fi % Fi % 
Excelente 0 0.00 0 0.00 0 0.00 0 0.00 
Muy bueno 0 0.00 8 32.00 0 0.00 0 0.00 
Bueno 1 4.00 15 60.00 3 12.00 2 8.00 
Regular 20 80.00 2 8.00 19 76.00 19 76.00 
Malo 4 16.00 0 0.00 3 12.00 4 16.00 
Total 25 100.00 25 100.00 25 100.00 25 100.00 
Fuente: Datos del cuestionario de liderazgo directivo antes y después de aplicar el programa de 







Figura 07 Liderazgo directivo en la dimensión propiciar el desarrollo personal en el grupo 
experimental y control antes y después de aplicar el programa de gestión del 
talento humano 
Al analizar los datos, antes de la aplicación del programa de gestión del talento humano en 
el grupo experimental se observa que el 16% presenta liderazgo directivo, en la dimensión 
propiciar el desarrollo personal, de nivel malo, el 80% de nivel regular y el 4% de nivel 
bueno; en cambio, después de la experimentación, el 8% presenta liderazgo directivo, en 
dimensión propiciar el desarrollo personal, de nivel regular, el 60% de nivel bueno y el 
32% nivel muy bueno. Según los datos, en la prueba de entrada, el mayor porcentaje 
presenta liderazgo directivo, en la dimensión propiciar el desarrollo personal, de nivel 
regular y en la prueba de salida la mayoría presenta de nivel bueno. 
Al analizar los datos del grupo control se observa que en la preprueba el 12% presenta 
liderazgo directivo, en la dimensión propiciar el desarrollo personal, de nivel malo, el 76% 
de nivel regular y el 12% de nivel bueno; en la posprueba el 16% presenta liderazgo 
directivo, en la dimensión propiciar el desarrollo personal, de nivel malo, el 76% de nivel 
regular y el 8% de nivel bueno. Según los datos, tanto en la preprueba, así como también 
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en la posprueba, el mayor porcentaje presenta liderazgo directivo, en la dimensión 
propiciar el desarrollo personal, de nivel regular. 
 
 
Como se observa en la tabla 10, en el grupo experimental el nivel malo y regular de 
liderazgo directivo, en la dimensión propiciar el desarrollo personal, antes de la 
experimentación ha disminuido y se ha incrementado el nivel bueno y muy bueno después 
de la aplicación del programa de talento humano. En cambio, en la preprueba y posprueba 
del grupo control el liderazgo directivo, en la dimensión propiciar el desarrollo personal, es 
de nivel regular. 
Tabla 11 
Comparación del puntaje total y promedio del liderazgo directivo propiciar el desarrollo 
personal en la preprueba y posprueba del grupo experimental y control 
  Posprueba  
Medidas estadísticas 




791 582 209 
Promedio 
31.64 23.28 8.36 
N° de participantes 
25 25 
 
Fuente: Datos del cuestionario de liderazgo directivo antes y después de aplicar el programa de 
gestión del talento humano. 
 
En el análisis del liderazgo directivo, en la dimensión propiciar el desarrollo personal, 
después de la aplicación del programa de gestión del talento humano, el puntaje alcanzado 
en el grupo experimental es 791 y en el grupo control es 582, con una diferencia de 209 
puntos. El promedio en el grupo experimental es 31.64 y en el grupo control 23.82, con 
una diferencia de 8.36. Estos datos revelan que la aplicación del programa de gestión del 






Contrastación estadística sobre el efecto que ha producido la aplicación del programa de 
gestión del talento humano en el liderazgo directivo en la dimensión propiciar el 
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Fuente: Datos del cuestionario de liderazgo directivo antes y después de aplicar el programa de 





��: 1.67 ��: 10.19 
Fuente: Tabla 
Figura 08 Contrastación de t calculada y t tabulada 
 
El análisis para el estudio de diseño cuasiexperimental con preprueba y posprueba y grupo 
control, corresponde a la medición (O2 - O4), de la prueba de comparación de dos medias 
del grupo experimental y control. El valor calculado (10.19) es mayor al valor tabulado 
(1,67), en la prueba unilateral de cola a la derecha, ubicándose en la región de rechazo. Por 
consiguiente, se rechaza la hipótesis nula, por lo tanto, el Programa de Gestión del Talento 
Humano mejora el liderazgo directivo, en la dimensión propiciar el desarrollo personal, en 







Liderazgo directivo en la dimensión gestionar el proceso de enseñanza aprendizaje en 
el grupo experimental y control antes y después de aplicar el programa de gestión del 
talento humano 
Grupo experimental   Grupo control  
Niveles Antes Después Antes Después 
 Fi % Fi % Fi % Fi % 
Excelente 0 0.00 0 0.00 0 0.00 0 0.00 
Muy bueno 0 0.00 10 40.00 0 0.00 0 0.00 
Bueno 2 8.00 14 56.00 1 4.00 1 4.00 
Regular 19 76.00 1 4.00 22 88.00 19 76.00 



















Fuente: Datos del cuestionario de liderazgo directivo antes y después de aplicar el programa de 




Figura 09 Liderazgo directivo en la dimensión gestionar el proceso de enseñanza 
aprendizaje en el grupo experimental y control antes y después de aplicar el 
programa de gestión del talento humano 
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Antes Después Antes  Después 
Grupo experimental  Grupo control 
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Al analizar los datos, antes de la aplicación del programa de gestión del talento humano en 
el grupo experimental se observa que el 16% presenta liderazgo directivo, en la dimensión 
gestionar el proceso de enseñanza aprendizaje, de nivel malo, el 76% de nivel regular y el 
8% de nivel bueno; en cambio, después de la experimentación, el 4% presenta liderazgo 
directivo, en dimensión gestionar el proceso de enseñanza aprendizaje, de nivel regular, el 
56% de nivel bueno y el 40% nivel muy bueno. Según los datos, en la prueba de entrada, el 
mayor porcentaje presenta liderazgo directivo, en la dimensión gestionar el proceso de 
enseñanza aprendizaje, de nivel regular y en la prueba de salida la mayoría presenta de 
nivel bueno. 
Al analizar los datos del grupo control se observa que en la preprueba el 8% presenta 
liderazgo directivo, en la dimensión gestionar el proceso de enseñanza aprendizaje, de 
nivel malo, el 88% de nivel regular y el 4% de nivel bueno; en la posprueba el 20% 
presenta liderazgo directivo, en la dimensión gestionar el proceso de enseñanza 
aprendizaje, de nivel malo, el 76% de nivel regular y el 4% de nivel bueno. Según los 
datos, tanto en la preprueba, así como también en la posprueba, el mayor porcentaje 
presenta liderazgo directivo, en la dimensión gestionar el proceso de enseñanza 
aprendizaje, de nivel regular. 
Como se observa en la tabla 13, en el grupo experimental el nivel malo y regular de 
liderazgo directivo, en la dimensión gestionar el proceso de enseñanza aprendizaje, antes 
de la experimentación ha disminuido y se ha incrementado el nivel bueno y muy bueno 
después de la aplicación del programa de talento humano. En cambio, en la preprueba y 
posprueba del grupo control el liderazgo directivo, en la dimensión gestionar el proceso de 






Comparación del puntaje total y promedio del liderazgo directivo en la dimensión 
gestionar el proceso de enseñanza aprendizaje en la preprueba y posprueba del grupo 
experimental y control 
Medidas estadísticas  Posprueba  
Grupo experimental Grupo control Diferencia 
Puntaje total 795 576 219 
Promedio 31.80 23.04 8.76 
N° de participantes 25 25  
Fuente: Datos del cuestionario de liderazgo directivo antes y después de aplicar el programa de 
gestión del talento humano. 
 
En el análisis del liderazgo directivo, en la dimensión gestionar el proceso de enseñanza 
aprendizaje, después de la aplicación del programa de gestión del talento humano, el 
puntaje alcanzado en el grupo experimental es 795 y en el grupo control es 576, con una 
diferencia de 219 puntos. El promedio en el grupo experimental es 31.80 y en el grupo 
control 23.04, con una diferencia de 8.76. Estos datos revelan que la aplicación del 
programa de gestión del talento humano ha mejorado el liderazgo directivo, en la 





Contrastación estadística sobre el efecto que ha producido la aplicación del programa de 
gestión del talento humano en el liderazgo directivo en la dimensión gestionar el proceso 
de enseñanza aprendizaje en las instituciones educativas de la provincia de Rioja, región 








Gl = (n1 + n2) - 
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Fuente: Datos del cuestionario de liderazgo directivo antes y después de aplicar el programa de 





��: 11.31 ��: 10.19 
Fuente: Tabla 
Figura 10 Contrastación de t calculada y t tabulada 
 
El análisis para el estudio de diseño cuasiexperimental con preprueba y posprueba y grupo 
control, corresponde a la medición (O2 - O4), de la prueba de comparación de dos medias 
del grupo experimental y control. El valor calculado (11.31) es mayor al valor tabulado 
(1,67), en la prueba unilateral de cola a la derecha, ubicándose en la región de rechazo. Por 
consiguiente, se rechaza la hipótesis nula, por lo tanto, el Programa de Gestión del Talento 
Humano mejora el liderazgo directivo, en la dimensión gestionar el proceso de enseñanza 







5.3 Discusión de resultados. 
 
Gestionar el talento humano es una de las prioridades en las instituciones educativa a fin de 
garantizar un mejor servicio educativo. En el presente estudio la gestión del talento 
humano tiene como campo de acción los directores de las instituciones educativas a fin de 
mejorar su liderazgo en las cuatro dimensiones, que garantizan un desenvolvimiento 
integral del director, tanto al interior de la institución, así como también con su entorno. 
 
En la tabla N° 01 se observa que el grupo experimental al inicio, el liderazgo directivo fue 
malo, regular y bueno, con el 20, 76 y 4% respectivamente, al finalizar la intervención, fue 
de muy bueno y bueno, con el 32 y 68%. En cambio, en el grupo control, se mantiene el 
nivel regular antes y después, con el 84% y 80% respectivamente. Además, en la tabla N° 
02, al comprar los puntajes y promedios de la posprueba, el grupo experimental alcanzó 
833 puntos totales y 33,32 puntos en promedio más que el grupo control. Finalmente, el 
valor calculado (12,29) es mayor al valor tabulado (1,67), en la prueba unilateral de cola a 
la derecha, datos que justifican rechazar la hipótesis nula y corroborar que el Programa de 
Gestión del Talento Humano mejora significativamente el liderazgo directivo en las 
instituciones educativas de la provincia de Rioja, región San Martín –2013. 
 
Este resultado tiene que ver con los encontrados por ManpowerGroup (2012), al explicar 
que cuando el talento de los empleados es valioso, particular, difícil de imitar; una 
organización puede alcanzar ventajas competitivas que se apoyen en las personas. La 
ventaja clave del liderazgo situacional es que el modelo es muy fácil de aprender y utilizar. 
Se ha corroborado que este estilo de liderazgo, además de ser fácil de aprender, motiva a 
los trabajadores. Concuerda también con lo que refiere 
 
Costa (2013), que las características referidas al líder eficaz que se relacionan con: empleo 




cumplimiento de normas. También Arrobo (2013), encontró que la Gestión del Talento 
humano en función de las Competencias, que debe poseer un trabajador en determinado 
puesto de trabajo, permitirá la organización y control del desempeño de los trabajadores. 
En el presente estudio el programa de gestión del talento humano ha desarrollado las 
habilidades de liderazgo directivo. 
 
En la tabla N° 04 se observa que el grupo experimental al inicio, el liderazgo directivo, en 
la dimensión establecer dirección fue bueno, regular y malo, con el 8%, 76% y 16% 
respectivamente, al finalizar la intervención, fue de muy bueno y bueno, con el 40 y 60%. 
En cambio, en el grupo control, se mantiene el nivel regular antes y después, con el 84% y 
84% respectivamente. Además, en la tabla N° 05, al comprar los puntajes y promedios de 
la posprueba, el grupo experimental alcanzó 218 puntos totales y 8.72 puntos en promedio 
más que el grupo control. Finalmente, el valor calculado (12,31) es mayor al valor tabulado 
(1,67), en la prueba unilateral de cola a la derecha, datos que justifican rechazar la hipótesis 
nula y corroborar que el Programa de Gestión del Talento Humano mejora 
significativamente el liderazgo directivo, en la dimensión establecer dirección, en las 
instituciones educativas de la provincia de Rioja, región San Martín –2013. 
 
Según Leithwood (2004), establecer dirección significa que el líder se orienta a desarrollar 
una comprensión compartida sobre la organización, sus actividades y metas, con el 
objetivo de que las personas que ahí trabajan sientan que realizan su labor en función de un 
determinado propósito. Intervenir con programas de gestión del talento humano en 
directores de las instituciones educativas es fundamental a fin de dotarles de las 
habilidades para dirigir la organización mediante una adecuada interacción de todos los 
miembros que conforman la organización. Esto debido a que muchas veces los directores 




que los factores que inciden en la integración escuela comunidad, se evidencio que el 
director nunca se promueve el trabajo en equipo entre docentes y representantes de la 
comunidad para la integración escuela-comunidad; ni se logra la cooperación efectiva entre 
el personal de la institución y los miembros de la comunidad para el alcance de las metas 
trazadas y algunas veces se desarrolla acciones para la integración escuela-comunidad. 
 
En la tabla N° 07 se observa que el grupo experimental al inicio, el liderazgo directivo, en 
la dimensión potenciar la organización institucional fue bueno, regular y malo, con el 12%, 
68% y 20% respectivamente, al finalizar la intervención, fue muy bueno, bueno y regular, 
con el 40%, 48% y 12%, respectivamente. En cambio, en el grupo control, se mantiene el 
nivel regular antes y después, con el 76% y 76% respectivamente. Además, en la tabla N° 
08, al comprar los puntajes y promedios de la posprueba, el grupo experimental alcanzó 
187 puntos totales y 7.48 puntos en promedio más que el grupo control. Finalmente, el 
valor calculado (8.35) es mayor al valor tabulado (1,67), en la prueba unilateral de cola a la 
derecha, datos que justifican rechazar la hipótesis nula y corroborar que el Programa de 
Gestión del Talento Humano mejora significativamente el liderazgo directivo, en la 
dimensión potenciar la organización institucional, en las instituciones educativas de la 
provincia de Rioja, región San Martín –2013. 
 
Para potenciar la organización institucional Según Fullan (2007), el director debe proveer 
de dirección a los docentes para una interacción efectiva entre pares. Busca que los 
docentes no se enfoquen solo hacia sí mismos, sino que se interesen por coordinarse y 
contribuir con el conjunto del grupo. En este sentido se construye una cultura colaborativa 
mediante una interacción efectiva entre pares. Autores como Cortes, Valera y Vilena 
(2015), dicen que respecto a la premisa de participación de todos los estamentos de la 




institucional, encontraron que es posible concluir que la opinión y participación de sus 
miembros, resulta trascendental para el sentido de pertenencia a la comunidad misma. Por 
su parte, los equipos participantes en la investigación se definen miembros de su 
comunidad y piensan que deben necesariamente participar desde las bases en un proceso 
que resultará como guía para su trabajo diario y futuro. 
 
En la tabla N° 10 se observa que el grupo experimental al inicio, el liderazgo directivo, en 
la dimensión propiciar el desarrollo personal fue bueno, regular y malo, con el 4%, 80% y 
16% respectivamente, al finalizar la intervención, fue muy bueno, bueno y regular, con el 
32%, 60% y 8%, respectivamente. En cambio, en el grupo control, se mantiene el nivel 
regular antes y después, con el 76% y 76% respectivamente. Además, en la tabla N° 11, al 
comprar los puntajes y promedios de la posprueba, el grupo experimental alcanzó 209 
puntos totales y 8.36 puntos en promedio más que el grupo control. Finalmente, el valor 
calculado (10.9) es mayor al valor tabulado (1,67), en la prueba unilateral de cola a la 
derecha, datos que justifican rechazar la hipótesis nula y corroborar que el Programa de 
Gestión del Talento Humano mejora significativamente el liderazgo directivo, en la 
dimensión propiciar el desarrollo personal, en las instituciones educativas de la provincia 
de Rioja, región San Martín –2013. 
 
Propiciar el desarrollo del personal de acuerdo con Leithwood (2004), se refiere a la 
habilidad que debe tener el líder para potenciar aquellas capacidades de los miembros dela 
organización necesarias para movilizarse de manera productiva en función de dichas 
direcciones. En su investigación Hernández (2013), señala que teniendo al líder de una 
organización como el más capacitado en cuanto a la formación en valores y ética, el 
manejar un lenguaje claro, poseer unas habilidades especiales en escuchar a sus 




horizontalmente en el organigrama de la empresa, con liderazgo comunitario, debe además 
estar en formación o aprendizaje constante de nuevas técnicas de planeación, realización y 
además, controlar y evaluar de manera permanente los proceso para llevar al éxito la 
organización, sin olvidar que no debe perder lo humano que nos caracteriza, en cuanto al 
buen trato y la cortesía dentro de un ambiente laboral y profesional de constante 
innovación. 
 
En la tabla N° 13 se observa que el grupo experimental al inicio, el liderazgo directivo, en 
la dimensión gestionar el proceso de enseñanza fue bueno, regular y bueno, con el 8%, 
76% y 16% respectivamente, al finalizar la intervención, fue muy bueno, bueno y regular, 
con el 40%, 56% y 4%, respectivamente. En cambio, en el grupo control, se mantiene el 
nivel regular antes y después, con el 88% y 76% respectivamente. Además, en la tabla N° 
14, al comprar los puntajes y promedios de la posprueba, el grupo experimental alcanzó 
219 puntos totales y 8.76 puntos en promedio más que el grupo control. Finalmente, el 
valor calculado (11.31) es mayor al valor tabulado (1,67), en la prueba unilateral de cola a 
la derecha, datos que justifican rechazar la hipótesis nula y corroborar que el Programa de 
Gestión del Talento Humano mejora significativamente el liderazgo directivo, en la 
dimensión gestionar el proceso de enseñanza aprendizaje, en las instituciones educativas de 
la provincia de Rioja, región San Martín –2013. 
 
Gestionar el proceso de enseñanza según Leithwood et al. (2006), pueden ser de carácter 
formal, como es la supervisión, pero también y quizás más importante, pueden ser 
informales, como el trabajo conjunto con los profesores para buscar nuevas maneras de 
mejorar la enseñanza. Las prácticas que se agrupan en esta categoría involucran la dotación 
de personal; el proveer de apoyo técnico a los docentes mediante la supervisión, evaluación 




estos últimos se distraigan de su trabajo con actividades que se alejan de su función 
principal. En su estudio Raxuleu (2014), confirma la existencia de una vinculación lineal 
directa entre las variables de liderazgo del director y desempeño pedagógico docente. El 
liderazgo de los directores, desde el punto de vista de los tres grupos encuestados alcanzó 
resultados favorables en ocho de los once aspectos revisados y medidos, mientras que en 






El liderazgo directivo de malo, regular y bueno, con el 20%, 76% y 4%% respectivamente, 
que se encontró al inicio, al finalizar la intervención ha incrementado a muy bueno y 
bueno, con el 32% y 68% respectivamente; además, el valor calculado (12,29) es mayor al 
valor tabulado (1,67), por lo tanto, el Programa de Gestión del Talento Humano mejora 
significativamente el liderazgo directivo en las instituciones educativas de la provincia de 
Rioja, región San Martín –2013. 
 
 
El liderazgo directivo, en la dimensión establecer dirección, de bueno, regular y malo, con 
el 8%, 76% y 16% respectivamente, que se encontró al inicio, al finalizar la intervención, 
ha incrementado a muy bueno y bueno, con el 40 y 60%, respectivamente; además, el valor 
calculado (12,31) es mayor al valor tabulado (1,67), por lo tanto, el Programa de Gestión 
del Talento Humano mejora significativamente el liderazgo directivo, en la dimensión 




El liderazgo directivo, en la dimensión potenciar la organización institucional de bueno, 
regular y malo, con el 12%, 68% y 20% respectivamente, que se encontró al inicio, al 
finalizar la intervención ha incrementado a muy bueno, bueno y regular, con el 40%, 48% 
y 12%, respectivamente. Además, el valor calculado (8.35) es mayor al valor tabulado 
(1,67), por lo tanto, el Programa de Gestión del Talento Humano mejora significativamente 
el liderazgo directivo, en la dimensión potenciar la organización institucional, en las 




El liderazgo directivo, en la dimensión propiciar el desarrollo personal de bueno, 
regular y malo, con el 4%, 80% y 16% respectivamente, que se encontró al inicio, al 
finalizar la intervención ha incrementado ha muy bueno, bueno y regular, con el 
32%, 60% y 8%, respectivamente; además, el valor calculado (10.9) es mayor al 
valor tabulado (1,67), por lo tanto, el Programa de Gestión del Talento Humano 
mejora significativamente el liderazgo directivo, en la dimensión propiciar el 
desarrollo personal, en las instituciones educativas de la provincia de Rioja, región 
San Martín –2013. 
 
 
El liderazgo directivo, en la dimensión gestionar el proceso de enseñanza de bueno, 
regular y bueno, con el 8%, 76% y 16% respectivamente, al finalizar la intervención, 
ha incrementado de fue muy bueno, bueno y regular, con el 40%, 56% y 4%, 
respectivamente; además, el valor calculado (11.31) es mayor al valor tabulado 
(1,67), por lo tanto, el Programa de Gestión del Talento Humano mejora 
significativamente el liderazgo directivo, en la dimensión gestionar el proceso de 
enseñanza aprendizaje, en las instituciones educativas de la provincia de Rioja, 






Mejorar el liderazgo directivo es fundamental para que las instituciones educativas 
mejoren la calidad educativa, para ello es necesario la capacitación a los directores en 
temas de competencias inherentes al liderazgo. En tal sentido, la UGEL – Rioja, tiene a 
su disposición el presente programa de gestión del talento humano que tiene resultados 
positivos en el mejoramiento del liderazgo directivo, por lo que se recomienda a este 
órgano de gestión educativa, ampliar su aplicación a los directores que no formaron parte 
de la muestra en el presente estudio. 
 
 
A la DRE, San Martín se deja a disposición este programa de gestión del talento humano 
y se recomienda extender su aplicación en los directores de las instituciones educativas 
de esta región. 
 
 
Al Gobierno Regional de San Martín, ayudar con el financiamiento de la implementación 
de este programa de gestión del talento humano en la jurisdicción de las diversas 
UGELES que cuenta esta región y de este modo mejorar el liderazgo y por ende mejorar 
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Apéndice A: Matriz de consistencia de la investigación 
 
PROGRAMA DE GESTIÓN DEL TALENTO HUMANO PARA MEJORAR EL LIDERAZGO DIRECTIVO EN LAS INSTITUCIONES EDUCATIVAS DE 
EDUCACIÓN BÁSICA REGULAR DE LA PROVINCIA DE RIOJA, REGION SAN MARTIN -2013. 
 
Determinación Formulación Objetivo Hipótesis Variables Diseño Tratamiento de 
datos 
 
A nivel de la 
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liderazgo 























Mejorar  el 
liderazgo directivo 
con el Programa 




educativas de la 
provincia de Rioja, 






cambios en  el 
liderazgo directivo 
antes y después 






educativas de la 
provincia de Rioja, 




H1: El Programa 




en las instituciones 
educativas de la 
provincia de Rioja, 
región  San Martín 
–2013 
 
H0: El Programa 
de Gestión del 
Talento Humano 
no mejora el 
liderazgo directivo 
en las instituciones 
educativas de la 
provincia de Rioja, 























Ejecución Coordinar las 
















GE:  O1 X 
O2 
GC:  O3 - O4 
Se hará mediciones antes y 
después en ambos grupos, con 
aplicación del Programa de 
Gestióndel Talento Humano en 
el grupo experimental. 
 
Población 
La población de estudio 
está constituida por 224 
directores de las 
instituciones educativas 
polidocentes de la provincia 
de Rioja – Región San  














 aplicar el –2013.  después de aplicar  Muestra 
 
 
Para obtener el tamaño de la 
muestra se realizó el 
muestreo probabilístico, 
mediante el muestreo por 
conglomerados o muestreo 
aleatorio agrupado y el 
muestreo al azar sin 
reemplazamiento. 
 
Programa de Evaluar el impacto el Programa de Variable dependiente: 
Gestión del del Programa de Gestión del Liderazgo directivo 
Talento Gestión del Talento Humano Dimensiones Indicadores 
Humano en Talento Humano en las instituciones  Propicia una visión y 
las en la mejora del educativas de la  misión compartida 
instituciones liderazgo directivo provincia de Rioja, 
 para la gestión 
 Propone objetivos 
educativas de en las región San Martín  institucionales 
la provincia instituciones –2013. dirección consensuados 
de Rioja, educativas de la   Promueve el 
región San provincia de Rioja, H2.El Programa de  desarrollo de 
Martín – región San Martín Gestión del  alcanzar los objetivos 
2013? –2013.  Talento Humano  propuestos 
   mejora  Propicia la interacción 
¿Cuál es el   significativamente  armoniosa entre 
impacto del   el liderazgo  
Potenciar la 
 
Programa de   directivo en las trabajadores de la 
Gestión del   instituciones institucional Institución en la toma 
Talento   educativas de la  de decisiones 
Humano en la 
  
provincia de Rioja, 
  
   participación la 
mejora del   región San Martín  familia 
liderazgo   –2013.  Brinda confianza a los 
directivo en    desarrollo trabajadores 
las    personal Estimula la formación 
instituciones     Proveer de apoyo 
educativas de     técnico a los docentes 
la provincia    Gestionar el mediante la 
de Rioja,    proceso de supervisión 
   
enseñanza Monitorea los 
región San 
   
   aprendizaje aprendizajes 
Martín –     Monitorea la práctica 






















CUESTIONARIO DE LIDERAZGO DIRECTIVO 
 
 
A continuación, encontrará una serie de afirmaciones. Usted ha sido seleccionado 
para aportar la información requerida para ésta investigación, garantizando que el 
uso de la misma será totalmente académico, anónimo y confidencial. 
 
NO EXISTEN RESPUESTAS MÁS CORRECTAS QUE OTRAS. 
 
 
Ejemplo: Forma de responder al cuestionario. 
 
 
Categorías de Respuesta: 
[ a ] Completamente en desacuerdo. 
[ b ] En desacuerdo. 
[ c ] Ni de acuerdo ni en desacuerdo. 
[ d ] De acuerdo. 







a b c d e 
Los docentes, personal administrativo y de 
servicio, alumnos y padres de familia 
encuentran mayor significado a su trabajo 
cuando participan en la elaboración de la 
visión y misión institucional 







En el anterior ejemplo, la persona se encuentra de acuerdo con el enunciado 
propuesto. 
 











Opciones de respuesta 
a b c d e 
1.  Los   docentes, personal  administrativo y de servicio, 
alumnos y padres de familia encuentran mayor significado 
a su trabajo cuando participan en la elaboración de la visión 
y misión institucional 
     
2. La visión y misión institucional es elaborada por el CONEI      
3. La visión y misión de la institución se da a conocer a los 
padres de familia en reunión de APAFA 
     
4. Explico el contenido de la misión a través de aplicaciones a 
programas concretos de la institución o a la enseñanza 
     
5. Los docentes, personal administrativo y de servicio, 
alumnos y padres de familia encuentran mayor significado 
a su trabajo cuando participan en la elaboración de los 
objetivos institucionales 
     
6. Los objetivos institucionales son elaborados por el CONEI      
7. Los objetivos de la institución se da a conocer a los padres 
de familia en reunión de APAFA 
     
8. Explico el contenido de la misión a través de aplicaciones a 
programas concretos de la institución o a la enseñanza 
     
9. Oriento a los docentes en el desarrollo de metas 
propuestas 
     
10. Hay que dirigir de forma permanente la atención en las 
acciones contenidas en la misión 
     
11. Los docentes tienen que interesarse y contribuir con el 
equipo de trabajo 
     
12. En la institución educativa se hace cumplir los acuerdos de 
las reuniones según el reglamento interno 
     
13. Hay que fomentar el compromiso de los trabajadores de 
colaborar en la solución de problemas 
     
14. El director hace un llamado a mantener una adecuada 
participación en las actividades de la Institución Educativa 
     
15. Se pide opinión a los docentes, personal administrativo y 
de servicio para tener en cuenta a la hora de tomar una 
decisión 
     
16. Las decisiones se toman en reuniones de docentes, 
personal administrativo y de servicio 
     
17. En la Institución Educativa los padres tienen la oportunidad 
de conversar con los profesores sobre el aprendizaje de 
sus hijos 
     
18. En la Institución Educativa se orienta a los padres para 
ayudar a sus hijos en los trabajos escolares 
     
19. Los padres de familia apoyan en el mejoramiento de la 
infraestructura mediante faenas u otras formas de apoyo 
     
20. Las instituciones del entorno brindan oportunidades que 
debe aprovechar la Institución Educativa 










a b c d e 
21.   La  confianza   del  director a  los trabajadores permite 
prevenir la presencia de problemas al interior de la 
Institución Educativa 
     
22. La confianza que el director da a los trabajadores es un 
motivo para la apertura de nuevas ideas y prácticas 
     
23. La confianza que el director da a los trabajadores ayuda a 
realizar de mejor manera su labor 
     
24. El director tiene que confiar en las capacidades de los 
trabajadores 
     
25. A mayor confianza que da el director hay mayor 
compromiso institucional de los trabajadores 
     
26.  En la institución educativa se debe promover el 
perfeccionamiento de conocimientos y habilidades que 
pueden ayudar a los profesores a realizar de mejor manera 
su labor 
     
27. Es importante que en la Institución Educativa se desarrollen 
cursos de capacitación para los trabajadores 
     
28. El elogio a las capacidades de los trabajadores motiva 
descubrir nuevas maneras de mejorar 
     
29. Es importante de que el aprendizaje permanente de los 
profesores   y demás  trabajadores se dé de manera 
contextualizada, insertos en el lugar donde trabajan. 
     
30. En medio de cada acción siempre hay un aprendizaje 
constante la cual hay que tratar de estimular 
     
31. Cada docente como profesional debe buscar solución a las 
dificultades que le señala el supervisor 
     
32. El director al realizar la supervisión debe ubicar la falta y no 
pronunciarse de inmediato si no tiene las medidas 
correctivas 
     
33. La supervisión se lleva a cabo por medio de orientación y 
diálogo. 
     
34. La evaluación de los aprendizajes de los estudiantes tiene 
que realizarse mediante pruebas de diagnóstico, prueba de 
periodo y pruebas finales 
     
35. En la Institución Educativa se debe realizar evaluaciones 
de los logros de aprendizajes de los estudiantes 
     
36. En la Institución Educativa se tiene que analizar los 
resultados de las evaluaciones para conocer el estado y 
decidir las acciones que permitan mejorarlos 
     
37. El análisis de los resultados de las evaluaciones se tiene 
que hacer entre el docente y el equipo directivo 
     
38. Hay que reconstruir el quehacer pedagógico del docente, 
permitiéndole que reflexione en las siguientes preguntas: 
qué debo mejorar, cómo debo mejorar, en qué me baso 
para mejorar. 
     
39. Hay que observar la planificación, la ejecución y ejecución 
de los aprendizajes que realiza el docente y luego 
entrevistarse con el docente 
     
40. Es importante realizar una encuesta a los estudiantes para 
tener una opinión sobre la labor del docente de aula 







Matriz de consistencia del cuestionario de liderazgo directivo 
 
DIMENSIONES INDICADORES ÍTEMS 

















Propicia una visión y misión 
compartida para la gestión 
Los docentes, personal administrativo y de servicio, 
alumnos y padres de familia encuentran mayor significado a 














La visión y misión institucional es elaborada por el CONEI 
La visión y misión de la institución se da a conocer a los 
padres de familia en reunión de APAFA 
Explico el contenido de la misión a través de aplicaciones a 






Los docentes, personal administrativo y de servicio, 
alumnos y padres de familia encuentran mayor significado a 
su trabajo cuando participan en la elaboración de los 
objetivos institucionales 
Los objetivos institucionales son elaborados por el CONEI 
Los objetivos de la institución se da a conocer a los padres 
de familia en reunión de APAFA 
Promueve el desarrollo de 
capacidades para alcanzar los 
objetivos propuestos 
Explico el contenido de la misión a través de aplicaciones a 
programas concretos de la institución o a la enseñanza 
Oriento a los docentes en el desarrollo de metas propuestas 
Hay que dirigir de forma permanente la atención en las 






DIMENSIONES INDICADORES ÍTEMS 











Potenciar la organización 
institucional 
Propicia la interacción 
armoniosa entre docentes 
Los docentes tienen que interesarse y contribuir con el 












En la institución educativa se hace cumplir los acuerdos de 
las reuniones según el reglamento interno 
Hay que fomentar el compromiso de los trabajadores de 
colaborar en la solución de problemas 
El director hace un llamado a mantener una adecuada 
participación en las actividades de la Institución Educativa 
Involucraa los trabajadores de la 
Institución en la toma de 
decisiones 
Se pide opinión a los docentes, personal administrativo y de 
servicio para tener en cuenta a la hora de tomar una 
decisión 
Las decisiones se toman en reuniones de docentes, 
personal administrativo y de servicio 
Promueve la participación de la 
familia 
En la Institución Educativa los padres tienen la oportunidad 
de conversar con los profesores sobre el aprendizaje de sus 
hijos 
En la Institución Educativa se orienta a los padres para 
ayudar a sus hijos en los trabajos escolares 
Los padres de familia apoyan en el mejoramiento de la 
infraestructura mediante faenas u otras formas de apoyo 
Establece alianzas estratégicas Las instituciones del entorno brindan oportunidades que 




DIMENSIONES INDICADORES ÍTEMS 



















Brinda confianza a los 
trabajadores 
La confianza del director a los trabajadores permite prevenir 














La confianza que el director da a los trabajadores es un 
motivo para la apertura de nuevas ideas y prácticas 
La confianza que el director da a los trabajadores ayuda a 
realizar de mejor manera su labor 
El director tiene que confiar en las capacidades de los 
trabajadores 
A mayor confianza que da   el director hay mayor 







Estimula la formación 
permanente 
En la institución educativa se debe promover el 
perfeccionamiento de conocimientos y habilidades que 
pueden ayudar a los profesores a realizar de mejor manera 
su labor 
Es importante que en la Institución Educativa se desarrollen 
cursos de capacitación para los trabajadores 
El elogio a las capacidades de los trabajadores motiva 
descubrir nuevas maneras de mejorar 
Es importante de que el aprendizaje permanente de los 
profesores y demás trabajadores se dé de manera 
contextualizada, insertos en el lugar donde trabajan. 
En medio de cada acción siempre hay un aprendizaje 





DIMENSIONES INDICADORES ÍTEMS 

















Provee de apoyo técnico a los 
docentes mediante la 
supervisión 
Cada docente como profesional debe buscar solución a las 













El director al realizar la supervisión debe ubicar la falta y no 
pronunciarse de inmediato si no tiene las medidas 
correctivas 






Monitorea los aprendizajes 
La evaluación de los aprendizajes de los estudiantes tiene 
que realizarse mediante pruebas de diagnóstico, prueba de 
periodo y pruebas finales 
En la Institución Educativa se debe realizar evaluaciones de 
los logros de aprendizajes de los estudiantes 
En la Institución Educativa se tiene que analizar los 
resultados de las evaluaciones para conocer el estado y 
decidir las acciones que permitan mejorarlos 
El análisis de los resultados de las evaluaciones se tiene 




Monitorea la práctica docente 
Hay que reconstruir el quehacer pedagógico del docente, 
permitiéndole que reflexione en las siguientes preguntas: 
qué debo mejorar, cómo debo mejorar, en qué me baso 
para mejorar. 
Hay que observar la planificación, la ejecución y ejecución 
de los aprendizajes que realiza el docente y luego 
entrevistarse con el docente 
Es importante realizar una encuesta a los estudiantes para 








Apéndice D.  
 
 



































1. La Planificación Estratégica como instrumento de la gestión por 
resultados 
¿Qué es planificación estratégica? 




La Planificación Estratégica (PE) es una herramienta de gestión 
quepermite apoyar la toma de decisiones de las organizaciones en torno 
alquehacer actual y al camino que deben recorrer en el futuro paraadecuarse 
a los cambios y a las demandas que les impone el entorno ylograr la mayor 
eficiencia, eficacia, calidad en los bienes y servicios quese proveen. 
 
El uso de la Planificación Estratégica en el ámbito público se 
concibe como una herramienta imprescindible para la identificación 
de prioridades y asignación de recursos en un contexto de cambios y 
altas exigencias por avanzar hacia una gestión comprometida con  
los resultados. 
 
Componentes del proceso de planificación estratégica 
La planificación estratégica en el ámbito público es una herramienta que nos 
ayudará al establecimiento de prioridades, objetivos y estrategias como apoyo 
a la definición de los recursos que necesitamos para lograr los resultados 
esperados, por lo tanto debe ser un proceso simple e incorporado en la rutina 
de la toma de decisiones directivas en el proceso presupuestario. Desde esta 
perspectiva, debemos contar con estándares de confiabilidad para identificar 
aspectos claves que apoyen la gestión organizacional, tales como la  
definición de la Visión, Misión, Objetivos Estratégicos, Estrategias, definición 





















Logros que espera la Entidad para cumplir 
con sumisión y alcanzar la visión. 
Claros, realistas, desafiantes y congruentes 
entre sí. 










Plan de Acción para implementar 









Visión. Es lo que como institución Educativa aspiramos, soñamos, deseamos 
al final del tiempo previsto. Ayuda a pasar de la Institución educativa que 
tenemos a la que queremos. Debe ser redactada en términos claros y  
precisos para ser comprendidos por toda la comunidad educativa. Para 
formular la visión hay preguntas directrices: ¿Cómo es la Institución Educativa 
que soñamos? ¿Cómo son los estudiantes de la Institución Educativa? 
¿Cómo son los docentes? ¿Cómo son los padres y madres de familia? 
¿Cómo nos ve la comunidad? ¿Qué valores se practican? ¿Cuál es el 
compromiso con el medio ambiente? 
Indicadores de Desempeño 
Para medir los logros, evaluar y 
tomaracciones correctivas eldesempeño logrado? 
mediremos ¿Cómo 
Marco Normativo e Institucional 
Análisis de las leyes, y normativas 
Prioridades Gubernamentales 
Identificación de la contribución de la 
organización a las prioridades 
¿Quiénes somos? 




Descripción concisa y clara de la razón de 
ser de la Entidad, propósito fundamental 
Visión 
Valores de la organización, como espera ser 





Misión. Ayuda para que toda la comunidad educativa trabaje y se esfuerce en 
lograr su propósito. Orienta a la Institución Educativa a saber: ¿Quién es? 
¿Para qué lo hace? ¿Cómo lo hace? Al elaborar la misión se tiene en cuenta 
las preguntas: ¿Cuál es el objetivo de la Institución Educativa? ¿Para qué 
existe la Institución Educativa? ¿Qué tienen que aprender los estudiantes? 
Objetivos estratégicos. Parte de un análisis de la visión, toda vez que las 
actividades a realizar están orientadas a lograr la institución educativa ideal. 
Su formulación tiene que enmarcarse en los siguientes aspectos: Pedagógico, 
institucional, comunitario y los valores que han de practicar. 
 
La planificación estratégica en el marco de la gestión por resultados tiene que 
ser participativa. El CONEI se reúne para formular los componentes y luego 
lleva a una asamblea de docentes y todo el personal que labora en la 
Institución Educativa, para su socialización y análisis. Luego este resultado se 
socializa en asamblea de APAFA y autoridades comprometidas con el 
quehacer educativo para su respectivo análisis. De tal manera que toda la 





















TALLER Nº 02 
CAMPO DE ACCIÓN DEL LIDERAZGO ESCOLAR 
 
Áreas de intervención del liderazgo escolar 
 
Liderazgo Pedagógico del Director o Directora.Esta área se refiere a la efectividad 
del director/a para lograr que, en el centro escolar, las actividades de gestión 
institucional, organizativas, curriculares y de recursos humanos estén alineadas  
en función de garantizar buenas prácticas pedagógicas, en el mejoramiento de 
aprendizajes efectivos y significativos en el aula. 
 
Prácticas Pedagógicas. Aquí se refiere a introducir prácticas innovadoras y 
participativas que favorezcan efectivamente aprendizajes relevantes y 
significativos, particularmente en las competencias de lenguaje (leer y escribir 
correctamente y comprender lo que se lee y escribe) y matemáticas (sumar, 
restar, multiplicar y dividir correctamente). 
 
Organización Escolar. Orientada a crear una cultura y clima organizacional que 
favorezcan que los miembros de la comunidad educativa compartan una visión 
común por lograr un mejoramiento continuo de la calidad de la educación en el 
aula y el centro escolar. 
 
Evaluación Educativa. La cuarta área se refiere a la promoción de una cultura de 
evaluación permanente del proceso educativo, que comprenda a nivel del aula la 
evaluación de los aprendizajes de niños y niñas y la evaluación del desempeño 
del docente; y, a nivel de la centro escolar, la devolución de resultados que ayude 
a los docentes a mejorar su práctica a través de la comparación del desempeño 
de niños y niñas como evidencia de la competencia docente. 
 





Leithwood, et al. (2006), en esta dimensión considera las siguientes prácticas: 
 Visión (construcción de una visión compartida). Identificar nuevas 
oportunidades para la organización, desarrollando, articulando e inspirando 
a los demás con dicha visión de futuro. Esto implica establecer valores 
centrales y alinear al staff y a los alumnos con ellos, de manera que la 
visión propuesta pueda ser alcanzada. 
 Objetivos (fomentar la aceptación de objetivos grupales). Construir 
acuerdos sobre las metas inmediatas, de manera de poder ir acercándose 
hacia la realización de la visión. 
 Altas expectativas. Demostrar altas expectativas sobre la excelencia, 
calidad y desempeño del cumplimiento de las metas propuestas 
 
 
Establecer direcciones refiere a una serie de prácticas en las cuales el líder se 
orienta a desarrollar una comprensión compartida sobre la organización, sus 
actividades y metas, con el objetivo de que las personas que ahí trabajan 
sientan que realizan su labor en función de un determinado propósito 
(Leithwood, 2004). Es Proporcionar un propósito de carácter moral, que sirva  
de motivación para el trabajo del staff y los incentive a perseguir sus propias 
metas. Como práctica el director tiene que promover la construcción de una 
visión compartida, fomentar la aceptación de objetivos grupales y tener Altas 
expectativas. 
 
Más concretamente, el líder debe proponer y fomentar la adhesión a una visión 
u objetivos de largo plazo para la escuela; construir acuerdos sobre metas 
inmediatas que faciliten el camino hacia la consecución de aquella visión; y 
 
demostrar altas expectativas respecto de la capacidad de la comunidad escolar 
para alcanzarla. De acuerdo con Leithwood, esta dimensión se fundamenta en 
teorías sobre la motivación humana según las cuales quienes se encuentran 
motivados por metas que los interpelan en lo personal, que son desafiantes 
pero a la vez alcanzables, le encuentran un mayor significado a su trabajo, 
identificándose con él y con su contexto. 
 
Definir la visión (o misión) de la escuela tiene por objetivo generar un marco de 
unidad que incluya tanto a profesores como a estudiantes y familias. El 
contenido de las acciones aquí contenidas apunta a la existencia de una visión 
clara respecto de lo que la escuela busca lograr, guiando a los docentes en el 
desarrollo de metas, comunicándolas al conjunto de la comunidad (Hallinger y 
Murphy, 1987) y manteniéndolas permanentemente como foco de atención 
(Waters et al., 2003). 
La función de construcción de una visión y de metas como prácticas de 
liderazgo relevantes, estaría asociada a la promoción del aprendizaje 
organizacional en las escuelas. Autores como Silins y Mulford (2007), llevan la 
idea de visión a un punto más tangible, al señalar que el líder podría, por 
ejemplo, explicar el contenido de la misión a través de aplicaciones a 
programas concretos de la escuela o a la enseñanza. De acuerdo con  
Robinson y Timberley (2007), “la provisión de direcciones en materia 
educacional y metas” es una dimensión del liderazgo efectivo que ayuda a que 
los profesores aprendan a mejorar los aprendizajes de los estudiantes. En la 
medida en que el planteamiento de metas genera una brecha entre lo que se 
quiere alcanzar y la manera en que las cosas son en el presente, dicha 
distancia se vive como un descontento constructivo que motivaría el 
planteamiento de desafíos. Sin embargo, si bien estas autoras vinculan el logro 
de metas a la existencia de un propósito moral, señalan que no basta con que 
el líder “hable” de una visión para que se desarrolle un compromiso colectivo 
 
hacia ellas. Más bien, para que las metas se asienten en un real compromiso 
moral, lo que importa son las prácticas concretas que desarrolla el líder 
(Robinson y Timberley, 2007). 
 
Rediseñar la organización 
Leithwood, et al. (2006), significa establecer condiciones de trabajo que le 
permitan al personal el mayor desarrollo de sus motivaciones y capacidades. El 
mismo autor en esta dimensión menciona tres prácticas directivas: 
 Construir una cultura colaborativa. Convocar a la actividad colaborativa 
productiva cultivando el respeto y confianza mutuos entre aquellos 
involucrados en la colaboración, siendo confiables los líderes mismos; 
determinar de manera compartida los procesos y resultados de los grupos; 
promover la voluntad de compromiso entre colaboradores, fomentando una 
comunicación abierta y fluida entre ellos y proveer los recursos adecuados 
para apoyar el trabajo colaborativo 
 
 Estructura una organización que facilite el trabajo. Ordenar estructuras que 
son complementarias. Entre las prácticas asociadas a ello, se incluyen la 
creación de tiempos comunes de planificación para profesores, el 
establecimiento de estructuras grupales para la resolución de problemas, la 
distribución del liderazgo en tareas específicas y un mayor involucramiento 
de los profesores en la toma de decisiones. 
 
 Crear una relación productiva con la familia y comunidad. Cambiar una 
mirada que mire exclusivamente al interior del establecimiento por una que 
asigne un rol significativo a los apoderados y que se vincule con la 
comunidad. 
 
 Conectar a la escuela con su entorno (y sus oportunidades). Desarrollar 
contactos que sean una fuente de información y apoyo para el 
establecimiento, y mantenerlos mediante la interacción periódica (visitas, 
llamadas telefónicas, correspondencia y asistencia a eventos sociales) 
 
Rediseñar la organización se fundamenta en la idea de que la organización de las 
escuelas efectivas debe apoyar el desempeño de quienes realizan el trabajo 
administrativo, profesores y alumnos, mediante una flexibilidad que le permita 
adaptarse a la naturaleza cambiante del entorno y facilitar así el trabajo de sus 
miembros (Leithwood, 2004). Las prácticas concretas asociadas a esta  
dimensión, refieren no sólo a una estructuración que facilite el trabajo, sino 
también a la creación de una relación productiva con la familia y la comunidad, el 
establecimiento de contactos con el entorno más amplio de la escuela y, 
adicionalmente, construir en su interior una cultura colaborativa. Pero también 
debe protegerse la labor docente. Así Vivian Robinson, luego de una revisión 
extensa de literatura sobre liderazgo a lo largo de 3 décadas, enfatiza en la 
necesidad de promover un ambiente de orden y apoyo, protegiendo el tiempo  
para la enseñanza y aprendizaje por medio de la reducción de las presiones 
externas, y estableciendo un ambiente ordenado y apoyador, tanto fuera como 
dentro del aula (Robinson, 2007). Esto es lo que, desde la conceptualización 
realizada por Heck, Larsen y Marcoulides (1990) se identifica como 
“gobernabilidad”. 
En relación directa con la construcción de una cultura de colaboración, Michael 
Fullan destaca la importancia de potenciar la interacción entre los docentes -en 
tanto pares- para que la organización logre resultados más efectivos (Fullan, 
2007). En este sentido, el propósito compartido (al que se hacía referencia 
anteriormente) no sólo debe comprometer a los profesores con la organización en 
abstracto, sino que especialmente con sus iguales. De esta forma, se debe buscar 
que los docentes no se enfoquen solo hacia sí mismos, sino que se interesen por 
 
coordinarse y contribuir con el conjunto del grupo12. En este sentido, Fullan 
establece una ligazón entre las prácticas de liderazgo para generar una visión y 
aquellas para construir una cultura colaborativa. El rol que cabría a los líderes, de 
acuerdo con el autor, sería proveer de dirección a los docentes para una 





“Se refiere a la habilidad que debe tener el líder para potenciar aquellas 
capacidades de los miembros de la organización necesarias para movilizarse de 
manera productiva en función de dichas direcciones” (Leithwood, 2004). De 
acuerdo con Leithwood et al. (2006), “prácticas concretas que componen esta 
categoría del desarrollo de personas, son la atención y el apoyo individual a los 
profesores, su estimulación intelectual y la representación de un modelo de alta 
visibilidad”. 
 
“El desarrollo de las personas en la organización se vincularía fuertemente con  
su auto confianza: aquel trabajador que ha tenido la experiencia de sentirse 
experto en su trabajo y de hacer las cosas bien, desarrolla una mayor motivación  
y se preocupará de buscar nuevas maneras de hacer las cosas. En este sentido, 
para desarrollar a los profesores y motivarlos con su trabajo, el directivo líder  
debe mostrar una actitud de confianza hacia ellos y hacia sus capacidades, 
despertando así tanto su iniciativa como una apertura a nuevas ideas y prácticas” 
(Leithwood y Beatty, 2007). Consistentemente, Waters et al. (2003), explicitan que 
una de las responsabilidades propias del liderazgo es demostrar preocupación por 
los aspectos personales de los profesores. 
 
Gestionar la enseñanza aprendizaje 
 
“Se refiere al alineamiento de los recursos humanos y materiales al interior de las 
escuelas en función del trabajo de enseñanza” (Day et al., 2007; Robinson, 2007). 
“Esta categoría de prácticas apunta a la organización de la enseñanza” (Heck, 
Larsen y Marcoulides, 1990). “Estas pueden ser de carácter formal, como es la 
supervisión, pero también y quizás más importante, pueden ser informales, como 
el trabajo conjunto con los profesores para buscar nuevas maneras de mejorar la 
enseñanza. Las prácticas que se agrupan en esta categoría involucran la dotación 
de personal; el proveer de apoyo técnico a los docentes mediante la supervisión, 
evaluación y coordinación; el monitoreo de los aprendizajes y de las prácticas 
docentes; y el evitar que estos últimos se distraigan de su trabajo con actividades 
que se alejan de su función principal” (Leithwood et al., 2006). “Lo anterior 
requiere necesariamente del conocimiento del currículum” (Hallinger y Murphy, 
1987) y “del uso de la información en la resolución de los problemas actuales y 
potenciales” (Waters et al., 2003). 
 
De acuerdo con el estudio comisionado por la Wallace Foundation (Leithwood, 
Seashore, Anderson y Wahlstrom, 2004), “el desempeño de los docentes sería 
una función de sus motivaciones y de sus habilidades, así como también de las 
condiciones en las cuales desarrollan su trabajo. El rol que cabe al liderazgo 
directivo pasa por comprometerse y ejecutar prácticas que promuevan el 
desarrollo de estos tres elementos recién mencionados. Además, estas 
motivaciones, habilidades y condiciones de los docentes deben ser incentivadas 
de manera simultánea, debido a que la evidencia indica que se trata de variables 
que se afectan mutuamente y, por lo tanto, el descuido en una de ellas puede 
hacer difícil la consecución de cambios en las demás”. Las dimensiones 
propuestas por Leithwood et al. (2006), “constituyen los sets de prácticas que 
necesita desarrollar un director para lograr mejorar los tres elementos que 
 
integran este modelo de desempeño docente. Cada categoría de prácticas es 
responsable de promover uno de los componentes de dicha función”. 
 
La dimensión “Establecer direcciones”, comprende un conjunto de acciones que 
se orientan a promover la motivación de los profesores y proveerles las bases 
para la inspiración en su trabajo. “Desarrollar personas”, corresponde al elemento 
de habilidades docentes, ya que las prácticas que ahí están consideradas tienen 
como objetivo fundamental la construcción de capacidades. Por último, tanto 
“Rediseñar la organización” como “Gestionar la instrucción”, son dimensiones de 
prácticas que se orientan a mejorar las condiciones de trabajo de los docentes, 
puesto que ambas constituyen conjuntos de comportamientos orientados a 
generar una situación y contexto favorable a un trabajo más productivo de 
profesores y alumnos (Leithwood y Beatty, 2007). 
 
Liderazgo escolar: condición para la gobernabilidad 
 
 
La gobernabilidad es un concepto de la ciencia política, vinculado a la  
democracia, de gran utilidad para comprender algunos procesos de la gestión de 
una Escuela Segura. Se refiere a la capacidad de las instituciones y movimientos 
de articular las energías de todos los actores para lograr sus objetivos. Es 
indispensable para que las instituciones puedan funcionar, mantener el equilibrio 
entre los intereses personales y colectivos, responder creativamente a los 
desafíos y resolver problemas. En el siguiente esquema se señalan algunas 
características de la gobernabilidad aplicada a la escuela. 
 
 
Gobernabilidad en la escuela 
Calidad del liderazgo Calidad de las 
estructuras escolares 
Calidad de la participación y 
Corresponsabilidad 
La autoridad es legítima y 
goza deautoridad moral. 
Se toman decisiones de 
manerademocrática. 
Existencia de normas 
claras y justas. 
Vigencia y respeto de las 
normas. 
Disposición y compromiso 
decolaborar para el logro de 
losobjetivos comunes. 
La comunidad escolar acata 
lasdecisiones y disposiciones 
de las figuras de autoridad. 
Normalidad democrática: 
cada quienhace lo que le 
corresponde. 
Colaboración en la solución de 
losproblemas. 
Ejercicio democrático del 
poder. 
Transparencia y rendición de 
cuentas. 
Confianza en la autoridad. 
Existencia de canales para 
lacomunidad escolar. 
Participación de los distintos 
























TALLER Nº 03 




Liderar es la acción mediante la cual se obtiene la adhesión de las personas 
para que éstas se comprometan en la obtención de los objetivos del equipo, de 
una parte de la organización o de la organización total a la cual pertenecen. 
 
LIDERAZGO ----------------> ADHESION + OBJETIVOS + 
GRUPO/ORGANIZACION 
 
Esta adhesión se obtiene a través del proceso de motivación por medio del 
cual el líder genera una corriente de relación con su equipo de la que surge un 
camino, una dirección hacia el logro de determinados objetivos que serán 
compartidos por todos los integrantes tanto individualmente como colectivamente. 
También podemos definir al liderazgo como la actividad de influenciar a la gente 
para que se empeñe voluntariamente en el logro de los objetivos del equipo. 
 
En el caso de una organización los objetivos personales de los miembros 
deberán ser compatibles con los de la organización. Esto significa que los 
individuos verán como posible alcanzar sus objetivos personales a través del  
logro de los objetivos de la organización. 
 
OBJETIVOS --------------------> DE LAS PERSONAS, DE LA ORGANIZACION 
 
 
Del concepto de liderazgo emergen dos elementos: 
1) La necesidad de visualizar y definir cuáles son los objetivos del equipo y de la 
organización. 
2) La obtención de la voluntad de los miembros del equipo o de la organización 
para que pongan su esfuerzo en el logro de los objetivos. 
 
Las funciones primordiales de un líder son: 
a) Concebir una visión de lo que debe ser su equipo o su organización y 
establecer las estrategias adecuadas para encaminar los esfuerzos de los 
miembros hacia esa visión. 
 
b) Lograr un sistema cooperativo de recursos humanos, una alianza estrecha 
para poner en práctica las estrategias. Esto requiere contar con personas 
comprometidas y motivadas con el líder y con los objetivos. 
 
El liderazgo, en nuestra consideración, es una construcción de la gestión. 
Entendemos gestión como un valor agregado a los bienes y servicios producidos 
por una institución. En la gestión se encuentran la presencia y la formación de 
líderes al tiempo que el liderazgo enriquece a la misma. 
 
La gestión transcurre en el marco de un modelo organizacional y éste es el 
lugar y el momento de construcción del liderazgo. En cada una de las instancias 
de organización se hallan las partes del mismo y en el desarrollo de sus 
actividades las fuentes de su permanente recreación. 
 
Muchos directores, asumen actitudes autoritarias, creyéndolas las más 
correcta o las que más beneficios pueden darle. Pero la reacción más común que 
adopta los docentes, auxiliares y personal de servicio, es la de sentirse incómodo 
y dejar de participar por el bien de su la institución Educativa. 
 
Sin embargo, el autoritarismo no es el único camino para convertirse en líder  
o para coordinar grupos, existen 
también los llamados liderazgos 
participativos: 
 
 Líder participativo es aquel que se ocupa de que todos tengan la información, 
opinen, decidan y controlen. 
 Motiva al grupo para que todos se sientan parte de la organización y se 
identifiquen con sus objetivos. 
 Fomenta la comunicación dentro del grupo. 
 Estimula la cooperación entre los integrantes de la organización. 
 A veces hay que ceder posiciones, aceptar lo que se decida aunque algunos 
no opinen el mismo. 
 Es más difícil de lograr porque cuesta ponerse de acuerdo. 
 Hace que la gente se capacite para poder asumir otras responsabilidades. 
 Habla lo necesario, y sobre todo, hace hablar a los demás. 
 Escucha opiniones y acepta críticas. 
 Busca el interés de todos. 
 Sabe trabajar en colaboración, distribuye las responsabilidades entre todos. 
 Confía en los demás. 
 
Ventajas del liderazgo participativo 
 Todos tienen derecho de proponer ideas, preguntas o sugerencias. 
 Las actividades son llevadas adelante con la participación de todos, lo que en 
el largo plazo tienen mejores resultados y más permanentes. 
 La continuidad de la organización está garantizada, ya que se cuidan los 
mecanismos de renovación de autoridades, y se facilita la rotación de cargos. 
 Los cargos se asumen como una exigencia de la división de trabajo y se 
comparten las responsabilidades. 
 
Por tal motivo, es necesario tener en cuenta que las personas tienden a 
comprometerse más profundamente en aquellas actividades en las cuales se 
sintieron incluidos durante el proceso de decisión. 
 
De la misma manera, todos tendemos a ser menos competitivos y más 
colaboradores cuando es el equipo y no una sola persona o un grupo pequeño el 
que decide. 
 
El liderazgo participativo. A nuestro entender: más personas con similar 
formación en la dirección, visión compartida y mayor cantidad de resultados a 
menor escala. 
 
Más personas implica 
mesas de reuniones para 
alcanzar un consenso, por lo 
menos mayoritario, pero aún más 
lento que las decisiones detrás 
de un escritorio. La articulación 
de más opiniones y más 
información con matices, 
intereses e historias diversas, 
requiere de un tiempo, sin dudas 
mayor que el análisis de factores, 
evaluación de alternativas y 
ponerse de acuerdo con uno mismo, cuando ese uno es el responsable de las 
decisiones. Estas son respuestas más rápidas a las nuevas situaciones pero son 
reflejo de adaptaciones, de atender a los signos y síntomas. En cambio aquellas, 
intentan en su constitución, estar dirigidas a las causas subyacentes que dentro 
del sistema controlan a los signos y síntomas. En este modelo de organización 
tendiente al aprendizaje, se trata más de crear hacia el futuro que de copiar para 
subsistir. 
 
Cuando hablamos de futuro, 
colocamos sobre la superficie la  visión  
que tenemos, de preguntarnos adonde va 
todo esto que pensamos y hacemos. En el 
liderazgo participativo esta visión es 
compartida. Consideramos que la visión no 
es un vector como sumatoria de todas las 
visiones individuales del liderazgo, 
tampoco una cadena cuya potencia está 
determinada por la visión individual más 
acotada; es un promedio. Cuanto más aumentemos nuestra visión personal, 
mayor promedio. Visión personal que, así, se aleja de la fascinación de nuestro 
ombligo. La visión compartida es una construcción permanente y es 
responsabilidad del liderazgo promoverla, como ya señalamos, en cada una de  
las instancias de organización y en el desarrollo de sus actividades. 
 
La escala en los resultados está referida al origen de los mismos. Si son 
productos de un sistema en el que impera la gestión de calidad o productos de 
mejoras en las actividades cotidianas como partes y fuentes de un proceso de 
cambio hacia la gestión de calidad, como es nuestro caso. Hoy esta escala 
permite contener la incertidumbre, medida casi infinita del tiempo futuro, que 
genera un camino de cambio del sistema. Cuanto tiempo entre lo que somos y lo 
que queremos ser. Mucho tiempo, una medida más a escala de la vida de las 
personas, ya es medible, comparable entre sí (evolución) o con otro proceso de 
cambio. Mientras tanto, otra medida más próxima, abocarnos al hacer inmediato 
en pequeñas cosas, las posibles. Para que la suma de cada una de esas 
pequeñas mejoras produzca un alto cualitativo, deben ser lideradas para dotarlas 
de una visión sistémica de cambio. 
 
Hacia un estilo de liderazgo participativo 
 
 
a) Autocrático I (AI): Usted resuelve el problema o toma una decisión 
empleando la información disponible en el momento. 
 
b) Autocrático II (AII): Obtiene la información necesaria de 
los subordinados y entonces usted decide la solución al 
problema. Tal vez diga o no a los subordinados cuál es 
el problema al no tener información de ellos. El papel de 
sus subordinados en la toma de decisión es 
proporcionarle claramente la información necesaria en 
lugar de general o evaluar soluciones alternas. 
 
Se funda en el supuesto de que los individuos tienen una tendencia 
natural a rechazar el trabajo y lo harán si las circunstancias del medio en que 
desarrollan sus actividades lo permiten. También se tiene el concepto de que 
el ser humano común no está dispuesto a asumir responsabilidades, prefiere 
que lo dirijan, tiene poca ambición y procura obtener su seguridad sobre todas 
las cosas. 
 
De considerar que las personas son según este preconcepto emerge 
un estilo de liderazgo autocrático en los que las herramientas esenciales de 
conducción son el control y la coerción a través de premios y castigos. 
 
El principio esencial de la organización es que la dirección y el control 
deben ejercerse por medio del desarrollo de la autoridad. 
 
c) Consultivo I (CI): Comparte el problema con sus subordinados importantes en 
lo individual, obteniendo sus ideas y sugerencias sin reunirlos como un grupo. 
 
Luego usted toma la decisión que pueda o no reflejar la influencia de sus 
subordinados. 
 
d) Consultivo II (CII): Comparten el problema con sus subordinados como un 
grupo, obteniendo colectivamente sus ideas y sugerencias. Luego toma la 
decisión que puede reflejar o no la influencia de sus subordinados. 
 
El líder consultivo se basa en discutir los 
diferentes temas con los trabajadores antes de 
tomar una decisión y no la toma sin conocer cuál es 
su opinión. En definitiva, se comunica con los 
trabajadores, conoce su opinión y luego decide. 
 
El líder de estilo participativo analiza con los trabajadores las diferentes 
cuestiones y toma las decisiones en grupo. Cualquier miembro tiene tanta 
responsabilidad como el líder en las decisiones. Es delegativo, ofrece 
sugerencias pero deja que el grupo decida y que finalmente ejecute. Este tipo 
de líder es habitual cuando el clima organizativo es de confianza. 
 
e) Grupo I (GI): Comparte el problema con sus 
subordinados como grupo. Juntos generan y evalúan 
alternativas e inventan llegar a un acuerdo 







CREAR VISION.- Los Líderes atraen a los empleados con la creación de una 
visión nueva, muchas personas quieren ser parte de una organización con una 
visión que va más allá de la realidad. Cuando el líder logra compartir este tipo de 
visión con otros consigue que se comprometan, la visión se posesiona de ellos. 
 
DAR SENTIDO MEDIANTE LA COMUNICACIÓN.- Los lideres exitosos tienen la 
capacidad de comunicarse de modo eficaz con su grupo, estos lideres tal ves 
presenten una visión apremiante del futuro, y creen entusiasmo y compromiso en 
otros. 
 
EMPOWERMENT.- El líder permite a su grupo participar en el desarrollo de las 
metas y las estrategias y en la satisfacción de lograrlo. Aprovechan las 
motivaciones y capacidades de los demás para perseguir metas compartidas. Se 
regocija en el desarrollo personal de los integrales del grupo. Entender que las 
visiones de alcanzar por medio de equipos y no de empleados individuales y 
contribuir a que los empleados alcancen sus metas personales. 
 
CONOCIMIENTO DE SI MISMO.- Los Lideres efectivos cuentan con la habilidad 
de reconocer sus puntos fuertes y débiles y tienden a contratar personas que 
compensen sus debilidades. Continuamente se cuestionan: ¿Para que soy bueno 
de verdad? ¿Cuáles son mis puntos fuertes?¿ De que padezco?¿Sobre que 
necesito trabajar? 







El ser líder va relacionado con el uso del poder (y no tanto de la autoridad). Como 
se sabe, la autoridad viene dada por una investidura encargada por la sociedad a 
un individuo para que ostente el poder y los dirija. Obviamente, es una definición 
muy general, pero con un ejemplo basta: autoridad es la persona a la cual un 
individuo esta sujeta por algún reglamento o ley. En cambio, el poder tiene una 
definición distinta. Es la fuerza que motiva el cambio de conducta de las personas. 
Así, el líder es una persona que tiene poder y que lo usa rectamente hacia los 
fines óptimos para el bienestar del grupo que dirige. 
 
 




Poder de recompensa. Es aquel que ostenta el líder mediante el cual puede 
ofrecer a los miembros del grupo que conduce algo que intercambiar por su 
obediencia. Por ejemplo, puede dar a cambio dinero, amistad, ganas de vivir, 
simpatía. Son muchas las formas por las cuales se puede ejercer este poder de 
recompensa, unas más materialistas que otras. 
 
Poder de coerción. Se define como la fuerza derivada de la capacidad del líder 
para castigar a individuos de su grupo si desobedecen a sus requerimientos. Sí 
bien es difícil en estas épocas de gran civilización que se den castigos físicos, hay 
muchos tipos de castigos que se ejercen con base en esta fuente de poder. Así, 
por ejemplo, una persona que tenga pendientemente amenazada a su gente con 
el hecho de castigarlos, digamos un guardia de un grupo de reos en libertad 
USO DEL PODER 
 
condicional, que los esté custodiando las 24 horas del día, simplemente ejerce un 
liderazgo basado en la coerción. 
 
Poder de referencia. Consiste en la fuerza a veces moderada, otras veces 
irresistible, que lleva a los grupos a imitar o emular a sus líderes, y los llevan a 
imitarlos o parecerse a ellos. Digamos que en una empresa como un banco, a 
veces el jefe es una persona muy culta, que sabe mucho sobre todos los temas, y 
ello le otorga un ascendiente sobre sus subordinados, pues los deslumbra con su 
prudencia y sabiduría. En el Caso de que el gerente o líder no trate de destacar 
sino sólo por los medios materiales, tales como una manera lujosa de vestir, un 
auto nuevo de gran clase o una oficina bien decorada, quizás poder de referencia 
no haga más que frustrar a su gente, ya que saben que nunca lograrán tener lo 
que él si tiene. Por ello se aconseja que el poder de referencia tenga bases no 
sólo aparentes, materiales, sino también espirituales o conductuales. 
 
Poder legítimo. Resulta de la investidura de alguien en la autoridad, por lo cual 
los seguidores están obligados a obedecerle. Es distinto en esencia de los otros 
tipos de liderazgo, ya que esta fuerza solo la pueden ejercer quienes tengan un 
cargo o posición social definida. En cambio, por ejemplo, el poder de referencia lo 
puede ejercer el chico más travieso de la clase, que sin tener ninguna distinción 
entre sus pares, sabe ingeniárselas para lidera un grupo. 
 
Poder de experiencia. Saber es poder, es una frase acuñada en los años. El 
poder de Experiencia lo ejerce una persona que definitivamente tenga más 
conocimientos y capacidades que sus dirigidos. Ya no es una mera superioridad 
de simpatía o una fuerza por ser autoridad ni menos una fuerza coercitiva: es la 
vida misma hecha experiencia la que hace que algunos hombres puedan tener 
más y mejor formación que otros para liderar el grupo. 
 
GUÍA PARA EL ÉXITO DEL LIDERAZGO 
 
 
Manejo el sueño: Comunique su visión a sus allegados; reclute meticulosamente, 
premie y retenga su personal, y reorganice cada vez que las circunstancias lo 
requieran. 
 
Acepte los errores: Estimule una Atmósfera que aliente a correr riesgos. 
Refuérceles la conducta con palabras y acciones que aseguren que el único error 
es no hacer nada. Promueva la conversación basada en la Reflexión: Aprenda lo 
importante que es tener alguien en la vida, quizás un cónyuge o un amigo, que 
siempre le diga la verdad. 
 
Acepte el desacuerdo: Rodéese de abogados del diablo, que le digan la 
diferencia entre lo que espera y lo que podría ocurrir. Transmita optimismo, fe y 
esperanza: estas cualidades son contagiosas. Haga que se le contagien a todos 
los que le rodean. 
 
Espere lo mejor de su gente: Esto les animará a crecer y desarrollarse 
trascendiendo las limitaciones artificiales y las autoimposiciones. Desarrolle un 
sentido del “tacto”: Desarrolle la habilidad de discernir hacia donde se encamina el 
ambiente externo, y cómo su organización debe cambiar para adaptares a futuros 
escenarios. 
 
Mantenga la mirada al frente: Mire el Horizonte, no sea esclavo de las acciones 
a corto plazo. 
 
Mantenga la simetría Involucrados: Mantenga el equilibrio entre las demandas 
competitivas de cada grupo interno y externo que tenga intereses en su 
organización. 
 
Cree alianzas estratégicas: Reconozca el valor y la sabiduría de crear nexos 







Un facilitador establece la estructura que el 
equipo necesita para funcionar 
efectivamente, se asegura que la 
estructura está trabajando y remueve 
obstáculos que pueden impedir el 
progreso. Un facilitador también resuelve 
conflictos, los cuales son inevitables donde 
se requiere que dos o más personas 
trabajen juntas todo el tiempo. Las habilidades de un buen facilitador pueden 
ayudar a que el grupo alcance una solución. 
DESARROLLAR TUS HABILIDADES DE 
FACILITADOR 
 
Un rol que el Líder juega es el de facilitador. Reunir solamente gente en un equipo 
y esperar que trabajen juntos hacia una meta en común no es suficiente. Un 
facilitador establece la estructura que el equipo necesita para funcionar 
efectivamente, asegura que la estructura está trabajando y retira obstáculos que 
pueden impedir el progreso. 
Por ejemplo, supón que tu equipo no cumplió un plazo crítico y nadie parece 
conocer porque. Tu rol como facilitador requiere que juntes al equipo para discutir 
la situación y llegar a una conclusión. Puedes dirigir la discusión, permitiendo a 
todos la participación. ¿Hay un mal entendido entre los miembros del equipo? 
¿Se perdió alguna información importante? ¿Falló un proveedor para entregar un 
producto? A través de tus preguntas y moderación de la discusión, eres capaz de 
que el equipo descubra el problema y lo solucione. 
 
¿Qué tan buenas son tus habilidades de Facilitación? 
 
 
Contesta las siguientes preguntas para determinar tus habilidades actuales en 
Facilitación. Después de que hayas completado este taller, toma la evaluación de 
nuevo para compararlas y ver tu progreso. 
 Siempre A 
veces 
Nunca 
Me abstengo de decirles a los miembros del equipo 
lo que deben y no deben hacer 
3 2 1 
Animo a los miembros del equipo a comunicarse con 
los demás 
3 2 1 
Animo a los miembros del equipo a comunicarse 
conmigo 
3 2 1 
Hago preguntas para clarificar la información 3 2 1 
Ayudo al equipo a enfocarse en sus objetivos 3 2 1 
Animo al equipo a resolver sus propios problemas 3 2 1 
Permanezco neutral y no trato de influir en los 
esfuerzos del grupo 
3 2 1 
Cuando el desacuerdo aumenta, me aseguro que las 
partes tienen la oportunidad de discutir sus asuntos 
3 2 1 
 
Calificación: Suma los números circulados. Si obtuviste de 22 a 24 puntos, 
¡Felicidades! Tienes excelentes habilidades de facilitador. Si obtuviste de 17 a 21 
puntos, tus habilidades necesitan algo de atención. Si obtuviste 16 puntos o 
menos, es tiempo de hacer algunas mejoras. 
 




Un facilitador faculta al equipo, animándolo a tomar el control y asumir 
responsabilidades para avanzar en su trabajo. Esto es lo que hace el facilitador 
para ayudar a su equipo: 
Clarifica tareas 









Identificar los procesos es importante. Los facilitadores ayudan al equipo a 
determinar cómo toman decisiones, como el equipo resolverá los conflictos, y 
como los miembros del equipo se comunicarán con los demás y contigo, el líder. 
 
El reto que enfrentan los facilitadores cuando trabajan con el grupo es  
permanecer neutrales. No deben expresar opiniones personales o tendencias, ni 
tratar de influir en los esfuerzos del equipo. Simplemente se deben enfocar en el 
proceso y métodos que el equipo usa para hacer su trabajo. Si le dicen al equipo 
 
que hacer, como hacerlo y cuando hacerlo el equipo no aprenderá nunca a 
trabajar sólo. 
 
¿Cómo ser un buen facilitador? 
 
 
Un facilitador tiene experiencia en tratar con la gente, entiende la naturaleza 
humana y dinámicas de grupos. El proceso de facilitación involucra: 
 
1º Observar. Mira como el equipo trabaja  junto.  Permanece alerta por 
problemas que puedan ocurrir que el equipo por si mismo no se de cuenta. 
¿Cómo maneja los conflictos el equipo? 
2º Escuchar. Escucha como los miembros del equipo se hablan uno a otro y a ti. 
¿Comparten libremente sus ideas? ¿Se hablan a pesar de sus diferencias? 
3º Hacer preguntas. Algunas veces una pregunta oportuna tuya hará capaz al 
equipo de entender el problema real y como resolverlo. 
4º Mantener el equipo enfocado en sus objetivos. Algunas veces los equipos 
se salen del camino. Un facilitador puede ayudar a que el equipo vea mas allá 





Cuando se requiera que dos o más personas trabajen juntas, es probable que 
surjan conflictos. El conflicto, no necesariamente es algo malo. Cuando es dirigido 
y resuelto, a menudo nos lleva a cambios positivos, elevando la productividad, a 
mejores decisiones, innovación y vinculación. Pero los conflictos sin resolver 
pueden llevar a bajar productividad y la moral, desconfianza y fallas. Si tu equipo 
parece incapaz de resolver un conflicto, usa tus habilidades de facilitador para  
una solución. 
 
1. Permitir que todas las partes hablen. Cada miembro del equipo tiene su turno 
de presentar su punto de vista de la situación. Date la oportunidad de discutir 
como el conflicto está afectando el desempeño de los miembros del equipo e 
impide que el equipo logre sus metas. Asegúrate de establecer las reglas 
antes de empezar (no interrumpir, no alzar la voz). 
 
2. Identificar las áreas de acuerdo. Todas las partes encuentran y discuten áreas 
en las que están de acuerdo, tales como metas comunes, intereses y valores. 
3. Identificar las áreas de desacuerdo. Determinar las diferencias clave de cada 
parte y discutirlas para encontrar el problema real. 
4. Llegar a soluciones. Todas las partes trabajan juntas para desarrollar una lista 
de posibles soluciones. 
5. Lograr un consenso. Todas las partes revisan la lista de posibles soluciones, 
las evalúan todas y logran el consenso de la mejor. 
 
En cualquier esfuerzo para resolver conflictos, la comunicación abierta es muy 
importante. Permite a los miembros del equipo expresar sus puntos de vista. 
Mantener una actitud respetuosa, empática, cuidadosa y neutral hacia  todos. 
Seun buen escucha. Permite a los otros hablar sin interrupciones. Reconoce lo 
que dicen y repite sus puntos clave para evitar malos entendidos y asegurarles 
que estas escuchando. Pregunta si es necesario. No dejes que la discusión se 
disuelva en acusaciones y culpables o debates acerca de lo que está bien o mal. 
Los desacuerdos y comportamientos previos no deben traerse. Limita la discusión 
a los hechos y que es lo que está pasando ahora en la situación presente. Una 





Tomar la decisión en grupo puede ser retador. Los participantes siempre tienen 
diferentes asuntos y opiniones. El reto de cualquier discusión para resolver 
problemas es asegurar que todos tengan la oportunidad de expresar sus asuntos 
y opiniones, y tomar una decisión del grupo entero que la soporte. 
Muchos consideran el consenso para tomar decisiones la mejor de las opciones. 
Este método tiene varios beneficios: 
1. Mejores decisiones. Todas las ideas de los miembros del grupo son 
consideradas, lo que significa que las decisiones serán de alta calidad. 
2. Mejor trabajo de equipo. Los participantes deben trabajar juntos. 
3. Mejor soporte. Debido a que los participantes tienen oportunidad de expresar 
sus opiniones y confían en que otros entienden su posición, es más probable 
acepten y soporten el consenso. 
Una decisión tomada por consenso es aceptable para todos los participantes, aun 
cuando no significa que sea la preferida de todos. Simplemente es la mejor 
decisión a la que llegó el grupo. Es en la cual nadie tiene un gran desacuerdo. 
Tomar decisiones por consenso requiere más tiempo que los otros procesos de 
toma de decisiones. También requiere un facilitador que es bueno escuchando, 





Construyendo el consenso 
 
El facilitador inicia el proceso de consenso por: 
1. Identificar el asunto. El facilitador presenta el problema, propósito o asunto al 
grupo, y los participantes tienen la oportunidad de preguntar acerca deello. 
 
2. Revisando el proceso el grupo llegará al consenso. Enlistaré las opciones, 
después discutiremos los puntos buenos y malos acerca de cada una. 
Después, decidiremos cual es la mejor. 
3. Abrir discusión. El facilitador invita, a los participantes a compartir sus 
opiniones, ideas y sugerencias. 
4. Identificar prioridades. La discusión puede dirigirse a un número de puntos, 
alguno de los cuales pueden no ser importantes. El grupo debe priorizar los 
puntos y enfocarse primero en los y nuestras sesiones terminan a las 7:30. Si 
queremos reunirnos en el centro, podemos hacer el cambio de horario de 
nuestra sesión. ¿Qué tan importante es nuestro horario? 
5. Identificar áreas de acuerdo. Encuentra aspectos en los que todos parecen 
coincidir “Estamos de acuerdo que un local conveniente esimportante” 
6. Identificar áreas de preocupación. Pregunta a los participantes por sus 
objeciones. 
7. Preguntar por alternativas. O modificaciones a la propuesta. Alguien tiene 
otra idea o sugerencia respecto a un posible lugar de reunión. 
8. Discutir las alternativas o modificaciones, de nuevo identificar área de 
acuerdo y preocupación. Repite este paso como sea necesario. 
9. Cuando da la apariencia que todos los asuntos han sido resueltos, pide 
el consenso. Si nadie expresa alguna otra objeción o preocupación, el grupo 
ha llegado al consenso. 
 
Al final de la discusión, los miembros del grupo deben ser capaces de establecer 
honestamente que: 
Tuvieron la oportunidad de expresar sus opiniones. 
Creen que el grupo entendió sus opiniones. 











Un equipo bien motivado sorteará obstáculos de cualquier tipo para cumplir sus 
metas. Un líder crea y mantiene un ambiente donde los miembros del equipo 
posiblemente estén motivados. Los líderes encuentran que es lo que motiva a los 
miembros del equipo, entonces desarrollan sistemas de reconocimientos que los 
miembros del equipo valoran. También buscan la manera de premiar a los 
miembros del equipo por hacer las cosas bien. 
 
Una característica de un equipo exitoso es su alto nivel de motivación. La 
habilidad de motivar a la gente -obtener un desempeño superior- es una de las 
habilidades más valiosas que un Líder puede tener. Un equipo motivado salvará 
MOTIVAR GENTE 
 
obstáculos de todo tipo para lograr sus metas. Motivar a la gente podría ser fácil si 
la gente se pareciera, si sus motivos fueran los mismos, y si tuvieran los mismos 
intereses, necesidades, carencias y deseos. Como todos sabemos, ese no es el 
caso. Un líder entiende las diferentes necesidades de los miembros del equipo y 
trata de satisfacerlas. Aun cuando o puedes forzar al equipo a ser motivado, 
puedes crear y mantener un ambiente donde los miembros del equipo se motiven. 
 




Contesta las siguientes preguntas para determinar tus habilidades de motivación. 
Después de que hayas completado este taller, toma la evaluación para 
compararlas y ver tu progreso. 
 Siempre A 
veces 
Nunca 
Trato a los demás con respeto 3 2 1 
Proporciono dirección y propósitos claros cuando 
dirijo un equipo 
3 2 1 
Soy honesto con los miembros del equipo 3 2 1 
Conozco lo que vale cada miembro del equipo y los 
reconozco de acuerdo a ello 
3 2 1 
Trabajo con gente que no desempeña las 
expectativas y encuentro el porque 
3 2 1 
Reconozco a la gente inmediatamente después de 
sus logros 
3 2 1 
 
Calificación:  Suma  los  números  circulados.  Si obtuviste  de  17  a  18 puntos, 
¡Felicidades! Tienes excelentes habilidades de motivación. Si obtuviste de 12 a 16 
 
puntos, tus habilidades necesitan algo de atención. Si obtuviste 11 puntos o 




La motivación está basada en varios principios: 
A la gente le gusta hacer trabajo significativo. Cuando la gente cree que lo que 
están haciendo es importante, se sentirán bien acerca de su trabajo y querrán 
hacerlo. La gente busca un líder con credibilidad. Los miembros del equipo deben 
saber que quieres lo que dices y harás lo que prometes, y tus acciones deberán 
ser consistentes con tus palabras. 
 
La gente prefiere el reconocimiento al castigo. Refuerza tus instrucciones en la 
premisa de que se prefiere reconocer que amenazar con un castigo. El 
reconocimiento inadecuado desmotiva. Si elogias inadecuadamente o premias a 
la gente equivocada, los miembros del equipo te perderán el respeto y su 
motivación para hacer las cosas bien. 
 
La gente quiere que actúes como un líder. Quieren que proporciones dirección y 
propósitos claros y no te retires cuando seas confrontado con decisiones difíciles 
o dificultades. La gente se motiva por diferentes cosas. Encuentra que motiva a 
los miembros de tu equipo, después desarrolla un sistema de reconocimientos 
que muestre lo que ellos valen. 
 




Respeto. La gente quiere ser tratada con respeto. Quieren sentirse importantes. 
Trabajo interesante. Mucha gente prefiere el trabajo que no es de rutina o 
repetitivo. 
 
Propósito. La gente quiere que su trabajo tenga sentido. Asegúrate que los 
miembros del equipo entienden como ayuda su trabajo a cumplir un gran 
propósito o meta. 
Elogia. A la gente le gusta saber que son apreciados. Haz un espacio y reúnete 
con los miembros del equipo y agradéceles. Dale seguimiento con notas escritas 
de apreciación. 
Reconocimiento público. El reconocimiento en las sesiones y en el boletín de la 
compañía puede inspirar a algunos miembros del equipo. 
Reto. Algunos miembros del equipo disfrutan resolver problemas y buscar 
maneras de hacer las cosas mejor. 
Más responsabilidad. Dar a los miembros del equipo mayor control sobre su 
trabajo podría darle más satisfacción y un deseo de hacerlo bien. 
Promoción. A la gente típicamente le gusta la oportunidad de logro y avanzar en 
su organización. 
Desarrollo de habilidades. A la gente le gusta aprender nuevas habilidades y 
mejorar las actuales. 
Camaradería. La gente usualmente disfruta estar con los demás y ser parte de un 
equipo que juntos trabaja bien. 
Dinero. La gente prefiere ser reconocida por su trabajo con dinero, 






Los miembros del equipo harán lo que quieres que hagan cuando tu dejas 
expectativas claras y refuerzas esas expectativas. Los líderes buscan maneras de 
reconocer a los miembros del equipo por hacer las cosas bien. Los 
reconocimientos pueden ser de muchas formas, como se enlista abajo, pero 
cualquiera que sea la forma que escojas, ofrécelo apropiadamente: 
 
Reconoce inmediatamente. No esperes hasta diciembre para reconocer a 
alguien por algo que hizo en junio. Reconoce tan pronto como sea posible 
después del logro. Esto anima la repetición del comportamiento. Sé específico. 
Explica porque se entrega el reconocimiento 
El reconocimiento de acuerdo al logro. Un miembro del equipo que termina en 
todo un año un proyecto complejo debe ser reconocido más sustancialmente que 
un miembro del equipo que gastó una hora extra revisando un documento. 
Reconoce solo el comportamiento deseado. Reconoce solo el comportamiento 
que quieres y reconoce solo cuando la persona o equipo se desempeña mejor  
que el estándar. 
Corrige el comportamiento no deseado. Si no estás de acuerdo con aquellos 
que no están desempeñando tus expectativas, dales el mensaje que su 
comportamiento no es aceptable. Si se permite que el comportamiento continúe, 
los demás miembros del equipo que lo desempeñan bien se sentirán 
desanimados. 
 
Elimina los desmotivadores. A menudo los factores del ambiente causan 
problemas y frustran un equipo. Por ejemplo, si los miembros del equipo no tienen 
el equipo correcto para hacer algunas de sus tareas, tendrán dificultad para ser 
eficientes. Remover esos problemas puede crear un ambiente de trabajo más 








Un mentor reconoce un individuo que tiene menos experiencia y cultiva el 
potencial y talento de esa persona y le ayuda a su éxito. Los líderes también son 
mentores. Tú puedes ser un mentor ofreciendo a alguien las oportunidades para  
el desarrollo de sus habilidades, ayudando a la persona a reconocer áreas en las 
que necesita trabajar, proporcionando consejo total, siendo un modelo, y 
animando a la persona a pensar por sí mismo. 
 
El Mundo actual es complejo y demandante. Los líderes necesitan gente talentosa 
y experimentada para ayudar con los retos que ellos enfrentan. Algunas veces un 
líder simplemente espera que alguien venga con las habilidades necesarias. Pero 
los líderes más efectivos tratan de desarrollar a la gente ellos mismos, buscando 
aquellos con potencial y exponerlos a las experiencias que les ayudarán a 
desarrollar sus habilidades. Dicha relación es llamada mentor. Un mentor 
SER MENTOR 
 
reconoce un individuo con menos experiencia quien tiene un potencial, cultiva sus 
talentos y ayuda a que esa persona tenga éxito. 
 
Ser mentor tiene varios beneficios 
 
 
Ayuda a reducir la rotación. Muchas personas dejan las organizaciones porque 
no están desarrollando sus carreras como lo esperaban. Un mentor puede influir 
en ayudar a la persona en su carrera y convencerlo de permanecer. 
Ayuda a desarrollar el talento. A menudo una organización enfrenta una baja de 
personal calificado. Los mentores pueden ser útiles en encontrar y entrenar a 
otros para cubrir las vacantes. 
Ayuda a desarrollar líderes. Los líderes deben estar ayudando a otro a asumir 
posiciones de liderazgo. 
 
Evalúa tus habilidades de ser mentor. 
 
 
Participar como un mentor es un reto y una oportunidad para el crecimiento 
personal. ¿Cómo son tus habilidades de mentor? Toma el siguiente Test.  
Después de que hayas completado este taller, toma la evaluación para 
compararlas y ver tu progreso. 
 Siempre A 
veces 
Nunca 
Observo a la gente para identificar quien tiene 
potencial 
3 2 1 
Soy un buen oyente 3 2 1 
Cuando la gente viene a mí con problemas, los 
animo a pensar y considerar las posibles soluciones 
3 2 1 
Tengo el tiempo necesario para ayudar a alguien a 
desarrollar sus habilidades 
3 2 1 
Me gusta ayudar a los demás a crecer y avanzar en 
sus carreras 
3 2 1 
 
 
Soy sensible a las necesidades de los demás y 
tengo tacto 
3 2 1 
 
Calificación: Suma los números circulados. Si obtuviste de 22 a 24 puntos, 
¡Felicidades! Eres un escucha excelente. Si obtuviste de 17 a 21 puntos, tus 
habilidades necesitan algo de atención. Si obtuviste 16 puntos o menos,  es 
tiempo de hacer algunas mejoras. 
 
Características de los mentores 
 
 
Los mentores efectivos poseen ciertas características. Un buen mentor es: 
 
 
Disponible. Debes tener tiempo para invertir con alguien, observándolo, 
escucharlo cuidadosamente y ofrecerle guía. 
Paciente. La gente aprende a una velocidad variable, y algunos necesitan mas 
guía que otros. Es importante tu voluntad para proporcionar lo que sea si te lleva  
a ayudar. 
Sensible. Tacto y diplomacia son vitales. Como un mentor, tu rol es motivar y 
animar. 
Respeto. Cada quien es diferente. Un mentor respeta las diferencias entre el y la 
otra persona. 
Respetado. Un mentor es reconocido y admirado por sus compañeros, por otros 
de mayor jerarquía y en algunas situaciones, inclusive por gente externa a la 
organización. 
Flexible. No todo sucede de acuerdo al plan. Te debes adaptar y ajustar a 
diversas situaciones y aceptar que tu estudiante puede tomar decisiones con las 
que no estás de acuerdo. 
Conocedor. Antes de que puedas ayudar a alguien más, debes ser 
experimentado y conocedor. 
 
Confiable. Necesitas tener seguridad y ser amigable. 
Un buen oyente. Un mentor escucha atentamente. A menudo solo escucha, sin 
adueñarse de los problemas de la otra persona, puede ser de gran ayuda, porque 
haces capaz a la otra persona para articular el problema y sortearlo. 
Preocupado por los demás. Debes cuidar de la demás gente y realmente querer 
ayudarlos. 
 
¿Cómo ser un buen mentor? 
 
 
Un mentor proporciona un ambiente positivo y nutritivo ambiente que beneficia a 
la otra persona. Puedes proporcionar este ambiente por: 
 
1. Ofrecer oportunidades para desarrollar habilidades.  Proporciona 
proyectos especiales y asignaciones que construirán nuevas habilidades. O 
refiere a la persona a los libros o artículos acerca de esa habilidad. 
2. Ayudar a que la persona reconozca las áreas que necesitan trabaja. A 
menudo existe una laguna entre las habilidades existentes de la persona y las 
habilidades necesarias para terminar un proyecto o para avanzar en una 
carrera. Pon atención en ese hueco, entonces deja que la persona descubra 
que puede hacer para cerrar ese hueco. 
3. Proporcionar consejo útil. Ofrece ideas o información, cuando se te pida, 
que la persona será capaz de encontrar la solución: podría ser útil buscar en 
la información del año pasado. 
4. Ser un rol modelo. Todos escuchamos a la gente que respetamos y 
admiramos. Sabes que la gente te mirará para ver como manejas las 
situaciones difíciles o retadoras. 
5. Animar a la gente a pensar por ellos mismos. No resuelvas los problemas 
de tu protegido. En su lugar, anímalo a encontrar las posibles soluciones por 























TALLER Nº 04 




El concepto de supervisión evidencia dos grandes aspectos, el primero se refiere 
a la supervisión tradicional y el otro se refiere a la supervisión moderna. 
Actualmente se puede seleccionar una gama de definiciones que abarcan desde 
las primeras del siglo XX hasta las elaboradas en nuestros días. Una de las 
primeras según De Hierro citada por CORELLA (2002), que dice: “la supervisión 
trata de lo que debe enseñarse, a quién, por quién y con qué propósitos; pero 
poco a poco este concepto ha evolucionado hacia aspectos más próximos a la 
investigación científica, cuya finalidad es la búsqueda de soluciones a los 
problemas educativos. En ese sentido Rojas, citado por CHACÓN (2002),  
propone la siguiente definición. “Función del gerente educativo en el proceso de 
administrar el currículo, que implica Tareas de asesoría y seguimiento, dirigidas 
esencialmente a: La formación continua, tanto humana como profesional de los 
docentes. Estimular el proceso educativo de los estudiantes, y la participación y 
compromiso de la familia en mejorar la situación educativa. Para mejorar los fines, 
medios y resultados de los procesos de enseñanza y aprendizaje”. 
 
FERMIN (1980), “la supervisión puede sintetizarse como asistencia a las 
actividades docentes, de manera de darles coordinación, unidad y continuidad, 
para que la escuela alcance con mayor eficiencia sus objetivos". Esta afirmación 
está orientada a la función principal de la supervisión, a la ayuda y orientación en 
las actividades del proceso educativo para mejorar los resultados provenientes del 
proceso de enseñanza-aprendizaje con contribución a mejorar sustancialmente la 
calidad del sistema educativo. 
 
Tipos de supervisión 
El director o directora ante la moderna conceptualización de la supervisión debe 
ejercer autoridad compartida con las personas con quienes trabaja. Por lo tanto es 
 
conveniente que reconozca en sus actuaciones los diferentes tipos de supervisión 
que fortalecen en su labor. En el enfoque de HIERRO (1974), se pueden distinguir 
cuatro tipos de supervisión: supervisión correctiva, supervisión constructiva, 
supervisión creativa, y supervisión preventiva. 
 
 Supervisión correctiva 
Para HIERRO (1974), “la supervisión correctiva trata de localizar errores o 
defectos para luego corregirlos, de esta forma no investiga las causas de un 
problema. Generalmente el supervisor se considera la persona que sabe y por 
consiguiente el supervisado debe acatar todo lo que se le indica, sin posibilidad  
de llegar a dialogar y buscar soluciones compartidas”. 
 
Briggs, citado por CALERO (1998), es de tipo tradicional y más autoritaria de 
todas, valiéndose de la imposición verticalista y tratamiento fiscalizador. Sólo trata 
de localizar errores y defectos para corregirlos de acuerdo a un reglamento y 
escala de sanciones. Es muy legalista. Su desempeño es fácil. Trata sobre 
supuestos o indicios y no investiga las verdaderas causas. A todas las personas y 
casos los trata con igualdad, sin distinguir las diferencias individuales y 
circunstancias (tiempo, lugar, estado de ánimo, etc.). Genera descontento y 
desilusión al no considerar las bondades, méritos y esfuerzos. La corrección 
puede hacerse de modo inmediato y mediato, directo e indirecto. El primero tiene 
la ventaja de enmendar sobre la marcha, pero tiene el peligro de poder generar 
otros problemas. El segundo se hace con mayor calma. El directo es duro y poco 
grato. El indirecto se hace sin mencionar faltas ni persona que la ocasionó. 
 
LEMUS (2007), sostiene que en la supervisión correctiva el maestro se 
queda preocupado, no por la falta propiamente, sino por la actitud represiva de su 
jefe. No queremos decir que la supervisión correctiva no sea importante, es de 
gran importancia, pero la forma de hacerlo es criticada. 
 
De acuerdo con Hernández (1999), la supervisión correctiva consiste en un 
trabajo de inspección, tendiente a descubrir errores y fallas en el cumplimiento de 
las leyes y reglamentos de la organización, con el objetivo de hacer críticas 
destructivas e imponer la autoridad del superior. 
 Supervisión constructiva 
Según HIERRO (1974), “la supervisión constructiva trata de buscar 
soluciones a los problemas de una manera integral, involucrando una serie de 
factores que inciden en el proceso enseñanza aprendizaje. De tal manera, no se 
propone señalar fallas, sino buscar soluciones”. Esta clase de supervisión 
contribuye al desarrollo de la capacidad del educador. Como señala Rojas citado 
por CHACÓN (2002), “promueve el desenvolvimiento profesional”. 
 
Briggs, citado por CALERO (1998), establece que la supervisión constructiva 
“siempre actúa con la intención de alentar antes que destruir, desaprobar o 
desmoralizar. A la vez que corrige, trata de recuperar gradualmente los aspectos 
educativos afectados. Destaca los desaciertos y de modo paralelo las diferentes 
alternativas y sus causas. Ubicada la falta no se pronuncia de inmediato si no 
tiene las medidas correctivas. En efecto, depende de la personalidad del 
supervisor, de su actitud estimulante para proyectarse constructivamente, pues 
“toda supervisión, debe ser constructiva y no destructiva”. 
 
Para PELAEZ (1987), “la supervisión constructiva procura no mencionar las 
faltas del sujeto, mientras no tenga una fórmula concreta para su solución. Esta 
puede consistir en un mayor avance en las técnicas y preparación del maestro. El 
origen de algunos problemas puede ser, a veces, el mismo maestro, ya sea 
debido a dificultades personales o al ambiente. No debe olvidarse que en tales 
situaciones, una de las primeras obligaciones del supervisor es ayudar, apoyar y 
estimular positivamente como compañero de trabajo y jamás como fiscal o crítico. 
Un supervisor constructivo tratará de involucrar a los maestros en planteamientos 
 
de problemas, análisis preventivos de situaciones posibles, procurando que de 
ellos mismos salgan las fórmulas de solución. En suma, de una supervisión 
constructiva el maestro debe surgir con más seguridad, experiencia y satisfacción 
en su trabajo”. 
 
Según LEMUS (2007), la supervisión constructiva trata de desarrollar la 
personalidad y la técnica del educador para que pueda encontrar la solución a los 
problemas. 
 
Hernández (1999), sostiene que la supervisiónconstructiva consiste en la 
supervisión que aprovecha los errores y fallas que encuentra, como una base 
indispensable para buscar las deficiencias encontradas en el trabajo. 
 
 Supervisión creativa 
HIERRO (1974), establece que “la supervisión creativa, estimula y orienta a 
los educadores a buscar creativamente la solución de los problemas. Promueve el 
estudio y la investigación para renovar conocimientos y experiencias en el sentido 
de buscar la superación constante. “el maestro así orientado será más libre, más 
cooperador y más inquieto por un progreso profesional y personal”. 
 
CALERO (1998), la supervisión creativa “es la más ideal. Trata de estimular 
al personal para una obra creadora dándole libertad de acción e iniciativa, 
procurando acrecentar en cada uno el espíritu de superación. El supervisor debe 
tratar de descubrir, desarrollar, guiar la capacidad creadora del supervisado. Debe 
liberarlo de todos los sistemas tradicionales, prejuicios, esquemas fijos, 
autoritarismos, etc. Es la mejor que se adapta al concepto democrático de la 
educación, en cuanto responde a sus líneas y objetivos”. 
 
PELAEZ (1987), La supervisión creativa debe ser profesional, el instrumento 
modelador de maestros y la más apropiada función del supervisor escolar, pues 
con ella no sólo hace él, sino sobre todo, enseña a que otros hagan bien. 
 
Para HERNÁNDEZ (1999), la supervisión creadora estimula y orienta en 
forma democrática y científica a los trabajadores a fin de que se desenvuelvan 
profesionalmente y sean cada vez más capaces de obtener mayor eficacia en el 
trabajo. Promueve actividades de crecimiento profesional, crea un ambiente de 
estudio y de estímulo que lleva a los trabajadores a superarse constantemente. 
 Supervisión preventiva 
La supervisión preventiva trata de evitar los problemas antes de que 
aparezcan. Esto se lleva a cabo por medio de orientación y diálogo.  Busca en 
todo momento fortalecer la preparación del personal por medio del estímulo. De 
acuerdo con FERNÁNDEZ (1988), “esta supervisión es beneficiosa para el 
docente, pues le permite evitar futuros problemas, además, le da mayor seguridad 
en sí mismo y evita que los alumnos pierdan la confianza en él”. 
 
La supervisión preventiva fortalece la preparación pedagógica y 
consecuentemente el progreso profesional de los docentes en servicio. Los cuatro 
tipos de supervisión expuestos son parte integral de la supervisión moderna y 
facilitan una visión de cómo ejecutarla. De acuerdo con Rojas, citado por 
CHACÓN (2002), “el tipo de supervisión adecuado dependerá de cada situación y 
su principal objetivo debe ser la ayuda para mejorar”. 
 
Briggs, citado por CALERO (1998), “se basa en que el supervisor debe estar 
alerto y capacitado para prever y evitar problemas o dificultades. La previsión es 
tomada como un aviso de lo que puede suceder y no como una amenaza, ni 
llamada de atención; se da como sugerencias y recomendaciones hábilmente 
expresadas. Está orientada por el adagio: “Más vale prevenir que curar” o “una 
 
onza de previsión vale más que un kilo de corrección” Es posible lograrlo con el 
conveniente planeamiento educativo. Esta es mejor que la anterior, aunque no 
todos los problemas pueden preverse. Tiene la ventaja de evitar que el docente  
no pierda confianza en sí mismo, gracias a la previsión”. 
 
Según PELAEZ (1987), “la supervisión preventiva como su nombre lo indica, 
se adelanta a los problemas antes que aparezcan, sobre todo en los maestros 
nuevos. La supervisión preventiva procura mejorar la preparación teórica y 
práctica del maestro ya sea ilustrándole personalmente, ya sea proporcionándole 
libros de consulta, revistas pedagógicas y otros materiales afines, o promoviendo 
discusiones de temas formativos con otros maestros. En fin esta clase de 
supervisión tiene la cualidad de infundir en el maestro confianza en sí mismo, 
cuando en alguna circunstancia cae en un fracaso y evitar que sus alumnos le 





¿Qué es monitoreo? 
Seguimiento sistemático de información prioritaria sobre la implementación de una 
acción, proyecto o programa. 
 
UNICEF define al monitoreo como “un seguimiento sistemático y periódico de la 
ejecución de una actividad, que busca determinar el grado en que su desenlace 
coincida con lo programado; con el fin de detectar oportunamente deficiencias, 
obstáculos y/o necesidades de ajuste de la ejecución”. El BID aclara que el 
monitoreo “busca comprobar la efectividad y eficiencia del proceso de ejecución, 
mediante la identificación de los aspectos limitantes y/o ventajosos para optimizar 
los resultados esperados y responder a las expectativas de la ciudadanía” 
 
El monitoreo es un instrumento de la gestión de calidad y sirve para determinar si 
la ejecución de las actividades coincide con lo programado y si permite lograr los 
objetivos previstos. 
 
Monitoreo del logro de los aprendizajes 
El uso de información relativa a los logros de los estudiantes y que impulsa la 
toma de decisiones relacionadas con la enseñanza ha crecido rápidamente en el 
mundo educativo. Los directores/as delas escuelas que mejoran a más corto  
plazo introducen, en sus escuelas, una metodología de monitoreo constante de  
los aprendizajes obtenidos por los estudiantes y analizan los resultados para 
conocer el estado y decidir las acciones que permitan mejorarlos. 
 
Es importante que cada evaluación brinde información útil relacionada con la 
exigencia propuesta por el currículum nacional. Se sugiere realizar evaluaciones 
en forma periódica y monitorear los logros de los estudiantes mediante un análisis 
conjunto entre el docente y el equipo directivo. En esencia, el método utilizado 
para realizar un control de calidad en la enseñanza es el análisis de los resultados 
de las evaluaciones. Si el monitoreo se realiza de manera oportuna, ofrecerá 
información importante para los docentes referida a la receptividad delos 
estudiantes respecto del programa vigente. El proceso se puede expresar de 
manera simple. 
 
Los procedimientos en el monitoreo de los logros de aprendizaje de los 
estudiantes se sugiere lo siguiente: 
 
Pruebas de diagnóstico: cuando se inicia el año escolar, se realiza una prueba 
de diagnóstico que mide el grado de competencia del estudiante respecto de los 
aprendizajes esperados para su nivel. 
 
Pruebas de período: plan apoyo compartido envía pruebas para ser aplicadas a 
final de cada período para que, en función de los resultados, los docentes ajusten 
sus planificaciones. Las evaluaciones están alineadas con los aprendizajes 
esperados del período. 
 
Pruebas fínales: cuando termina el año escolar, se realiza en cada nivel una 
prueba que evalúa los aprendizajes esperados para todo el año escolar. 
 
Con el análisis de la información el docente puede detectar dentro de una misma 
área qué capacidades están más débiles a nivel grupal e individual, a qué 
estudiantes debe apoyar de manera más focalizada y cuáles son los errores más 
comunes cometidos por los estudiantes. 
 
Considerando que la evaluación es una instancia de aprendizaje, se sugiere a los 
docentes estar presentes en el momento de administrar la prueba, de manera de 
controlar las variables que puedan interferir en la aplicación y conocer las 
dificultades que surgieron durante ella. 
 
Promover una cultura escolar centrada en el uso y análisis de la información de 
los resultados académicos, es parte de un equipo de liderazgo activo: un equipo 
que busca el desarrollo profesional continuo para los docentes, que los ayude a 
implementar cambios en las prácticas de enseñanza de manera oportuna; que 
promueva las relaciones activas entre docentes, y que sean líderes en análisis de 
datos y toma de decisiones congruentes con lo observado. 
Las evaluaciones y el análisis de resultados de aprendizajes resultan útiles 
cuando se los utiliza para mejorar la enseñanza. Se espera que la información 
promueva una acción que corrija las deficiencias del aprendizaje en el área 
evaluada y, además, ayude a los estudiantes a tener un mejor desempeño y 
mejores logros en evaluaciones posteriores. 
 
Monitoreo de la práctica docente 
 
 
¿Qué debo hacer principalmente en el MONITOREO de la práctica 
pedagógica? 
 
 Recoger y analizar información relevante con relación a las fortalezas y 
debilidades del quehacer pedagógico diario del docente (qué hace bien, qué 
hace no tan bien y cómo lo hace). 
 Identificar las concepciones y causas que sustentan dicho quehacer (por qué 
actúa así o por qué lo hace de esa manera). 
 Reconstruir el quehacer pedagógico del docente, permitiéndole que 
reflexione en las siguientes preguntas: qué debo mejorar, cómo debo 
mejorar, en qué me baso para mejorar. 
 
¿En qué campos debo centrar mis acciones de monitoreo y asesoría? 
 
 
 En la planificación de la programación anual, las unidades y sesiones de 
aprendizaje según el marco curricular propuesto en el Diseño Curricular 
Nacional. 
 En el manejo científico de los conocimientos propios del área. 
 Orientando en el desarrollo de actitudes. 
 En el dominio curricular de los contenidos propios del área. 
 En el diseño y conducción de los procesos de aprendizaje bajo el enfoque 
cognitivo. 
 En la aplicación de estrategias y recursos para el desarrollo de las 
capacidades y actitudes. 
 En la organización de un ambiente propicio para el aprendizaje que implica  
la disposición de recursos en el aula, la organización de los estudiantes y el 
clima del aula. 
 
 En la aplicación y uso de estrategias de evaluación orientadas a las 
capacidades y actitudes propias del área. 
 
¿Qué estrategias de monitoreo debo utilizar? 
a) Observe 
Observar al docente en: 
 La planificación de sus sesiones del docente 
 Ejecución de los proceso de enseñanza aprendizaje 
 Evaluación de los aprendizajes 
Medir la observación con: 
 Instrumentos de observación 
 
 
Realice la observación usando las siguientes preguntas guiadoras de la 
reflexión, anotándolas en su diario de campo: 
 ¿Cómo diseña el docente las unidades y sesiones de aprendizaje? 
 ¿Cómo conduce el proceso enseñanza aprendizaje? 
 ¿Cómo interactúa con sus estudiantes? 
 ¿Cómo desarrolla las capacidades y procesos de indagación científica de 
los estudiantes? 





b) Entreviste al docente de aula 
Para: obtener información de las ideas, conceptos, paradigmas que declara el 
docente con relación a la enseñanza del área. 
Preguntando: 
 ¿Por qué enseña de esa manera? 
 ¿En qué se basa para enseñar utilizando tal o cual metodología? 
 
 ¿Considera que debe cambiar su práctica pedagógica? Descríbalo 
 Otras preguntas pertinentes (Todas las preguntas deben estar en una 
“Guía de Preguntas para la Entrevista con el Participante”) 
Registrando las respuestas. Anotar en el diario de campo las respuestas. 
Analizando y determinando lo que debe fortalecerse, ampliarse o 
reformularse. 
 
c) Encueste a los alumnos del docente 
Para: Tener una opinión sobre la labor del docente de aula 




















TALLER Nº 05 
PROGRAMACIÓN CURRICULAR 
 
CURRÍCULO COMO INSTRUMENTO DE PLANIFICACIÓN. 
 
 
La acción educativa tiene como núcleo central a la persona, fomentando su 
desarrollo holístico a través de la articulación de sus capacidades conocimientos, 
valores y actitudes que favorezcan el despliegue de sus potencialidades, la 
persona debe ser formada desde todas y cada una de las áreas curriculares de 
manera integral, considerando en todo momento la significatividad  y  
funcionalidad del aprendizaje que abre la posibilidad para que los estudiantes 
conecten e integren en forma dinámica diferentes saberes. 
 
El currículo brinda las pautas de la intencionalidad de la educación formal, por 
lo tanto orienta la acción educativa, encamina la selección y desarrollo de las 
actividades, compromete la acción de todos los miembros de la Institución 
Educativa, regula la organización del tiempo y el empleo de los materiales y los 
ambientes, además es el instrumento central de la evaluación. 
Como instrumento de planificación, el currículo tiene exigencias básicas que son: 
 
 
• Debe ser pertinente: Adecuado a las características del ámbito donde se aplica, 
responder a las demandas sociales y culturales de la comunidad y 
principalmente atender a las necesidades concretas de los estudiantes. 
• Debe ser un producto social: Construido con participación, en instancias 
diversas de personas y entidades capaces de interpretar los problemas y 
proyectos de la comunidad nacional, regional y local. 
Debe favorecer la práctica y vivencia de valores. 
• Debe estar concebido para permitir la incorporación de elementos que lo hagan 
más adecuado a la realidad. 
• Debe estar sujeto a un proceso de reelaboración y atento a la diversidad. 
• Debe permitir que se introduzcan modificaciones necesarias en función de las 
características y ritmos de aprendizaje de los estudiantes. 
 
• Debe estar orientado a promover el desarrollo integral de los estudiantes 
• Debe contener fines y propósitos en términos de competencias 
• Debe responder a demandas sociales y culturales y a las necesidades de los 
alumnos 






Arnaiz y Garrido, 1997; Puigdíllevol, 1993, citados por el Ministerio de 
Educación (2006), establecen que “el aula es el lugar donde se produce la 
mayoría de los aprendizajes de nuestros alumnos. Por tanto, es aquí donde debe 
darse la concreción última del planeamiento curricular que, partiendo de un 
currículo generalizado para toda la población escolar, se va definiendo y 
concretando progresivamente a través del PEI y PCC y, posteriormente, a través 
de la programación de aula”. 
 
Adecuar la programación curricular a la diversidad, implica realizar reuniones 
de trabajo con todo el equipo de docentes, con la participación de los demás 
miembros de la comunidad educativa, con la finalidad de dar respuesta idónea a 
las necesidades de aprendizaje de todos y cada uno de los estudiantes.  El 
análisis y la reflexión sobre la práctica educativa permitirán identificar aquellos 
aspectos que se deben tener en cuenta en la hora de diversificar. 
 
Según el Ministerio de Educación (2004), “la construcción de la propuesta 
curricular de la Institución Educativa, que se formula en el marco del Diseño 
Curricular Nacional de la EBR y se orienta por el Diseño Regional, tiene valor 
oficial. Se realiza a través de un proceso de diversificación curricular conducido 
por el Director con participación de toda la comunidad educativa y forma parte del 
Proyecto Educativo de la Institución Educativa. Se efectúa a partir de los 
 
resultados de un diagnóstico de las características de los estudiantes y las 














aprendizaje delos estudiantes? 
 
Si bien la priorización de la problemática pedagógica se inicia en el 
diagnóstico del PEI, en el PCC se parte de esta propuesta pedagógica para 
establecer las necesidades e intereses de aprendizaje de los estudiantes que 
serán asumidas por la Institución Educativa. Este proceso es lo que se denomina 
priorización de la problemática pedagógica. En consecuencia, los problemas 
pedagógicos se encuentran en el diagnóstico del PEI, de los cuales son 




 ¿Cómo se determina las necesidades de aprendizaje 
de los estudiantes? 
¿Qué son necesidades? ¿Qué son intereses?¿Qué es programación 
curricular? 
 


























 Poca valoración 
por  el 
mantenimiento de 
la salud integral. 
 Establecimiento de 
normas de 
convivencia. 




 Difusión de 
información sobre 
la conservación de 
la salud. 
 Convivencia 





















intereses deaprendizaje de losestudiantes? 
 






 Convivencia armoniosa en un 
entorno de confort ambiental y 
saludable. 
 Educación para el amor la familia y 
la sexualidad. 
 Implementación de hábitos de 
higiene y conservación de su 
salud. 
 Educación para la salud. 
 




 ¿Cuál es la intención de los temas transversales? 
 
 
Los temas transversales tienen la intención de fortalecer los valores con 




VALORES Y ACTITUDES. 
 
 
Teniendo en cuenta la visión y la misión de la Institución Educativa, el 
diagnóstico del PEI, las necesidades e intereses de aprendizaje de los  
estudiantes se establece un panel de valores y actitudes. 
 
Determinar necesidades de aprendizaje y los temas 
 
¿Quésonvalores?¿Quésonactitudes? 







 ¿Cómo elaborar el Diseño Curricular Diversificado? 
 
 
Según el Ministerio de Educación (2004), la diversificación curricular se 
concreta en la elaboración del Diseño Curricular Diversificado (DCD) de cada  
área y grado. Para ese proceso debemos tener en cuenta que: 
 
 Las capacidades específicas se diversifican cuando se incorporan otras que el 
docente considere pertinente y no estén contempladas en el DCB Nacional. 
También se puede organizar y secuenciar de distinto modo el cartel de 
capacidades presentado en el DCB o puede mantenerse sin cambios. 
 Los contenidos básicos se diversifican al secuenciar o desagregar los 
contenidos presentes en el DCB, o al incorporar otros que el docente 
considere pertinentes, de acuerdo con las necesidades e intereses de 
aprendizaje de los estudiantes. 
 
En ambos casos el proceso se debe realizar al considerar la forma cómo se 
asumen desde cada uno de las áreas: 
 Las necesidades e intereses de aprendizaje de los estudiantes. 
 Los valores de la Institución Educativa. 












 ¿Qué es la Programación Anual? 
 
 
Según el Ministerio de Educación (2004), “la Programación Anual, 
esencialmente, consiste en definir los alcances y las secuencias que deben 
considerarse para el desarrollo de las capacidades, los contenidos diversificados, 
los temas transversales y las actitudes, en los periodos previstos por la Institución 
Educativa”. 
 
En relación a los contenidos, se recomienda elaborar bloques temáticos, 
incluyendo en cada bloque contenidos de los tres componentes del área. La 
agrupación de contenidos es en función a una idea general, se le asigna un título 













Formulación de propósitos de grado. Priorización de los temas transversales. 
Priorización de los valores y actitudes. Organizar las unidades didácticas. 
Proponer las estrategias metodológicas. Proponer las orientaciones para la 













Priorizar las capacidades fundamentales y el tema transversal. Priorizar los 
valores y actitudes. Formular los aprendizajes esperados. Seleccionar las 
actividades / estrategias / tiempo. Formular los indicadores de evaluación. 
Seleccionar los instrumentos de acuerdo a los indicadores formulados. Elaborar la 








¿Cómo se desarrolla cada uno de estos 
 Ensaye su 
 Elaborar el programa anual para cada uno de los grados. 
 ¿Cómo se desarrolla cada uno de estos procesos? 
 
 Ensaye su 






 ¿Qué es sesión deaprendizaje? 
 
 
En opinión de Díaz (2007), la sesión de aprendizaje “es la unidad mínima 
funcional para la intervención en el aula que se traduce en las situaciones de 
aprendizaje”. El Ministerio de Educación (2006), refiere que “es el conjunto de 
situaciones de aprendizaje que cada docente diseña y organiza con secuencia 
lógica para desarrollar determinados aprendizajes esperados propuestos en la 
unidad didáctica. Por su parte, Sarria (2007), establece que “dichas sesiones se 
planifican y ejecutan de acuerdo al estilo del docente y comprenden las 
interacciones intencionales y organizadas entre él y el estudiante acerca  del 
objeto de aprendizaje”. 
 
Las situaciones de aprendizaje, en una sesión de aprendizaje, están 
diseñadas para desarrollar los aprendizajes esperados, mediante una secuencia 
didáctica adecuada, que son evaluados mediante criterios e  indicadores, 
mediante el empleo de medios físicos para la recolección de la información, que 
procesados y analizados conducen a la toma de decisiones a través de un 




SESION DE APRENDIZAJE. 
 
 
¿Cómo apoyar a los estudiantes a aprender mejor? 
 Ensaye su 
 Elaborar una sesión de aprendizaje considerando las 






Marqués, citado por Mora (2003), establece que “las estrategias  de 
enseñanza se concretan en una serie de actividades de aprendizaje dirigidas a los 
estudiantes y adaptadas a sus características, a los recursos disponibles y a los 
contenidos objeto de estudio. Determinan el uso de determinados medios y 
metodologías en unos marcos organizativos concretos y proveen a los alumnos  
de los oportunos sistemas de información, motivación y orientación”. 
 
Según Villalobos (2002, “la estrategia de aprendizaje, ante todo, es una operación 
mental, un proceso consciente que ayuda a mediar el procesamiento de la 
información y la estructura cognoscitiva del educando y que tiene como fin el logro 








Gagné (1979), opina que “las estrategias o habilidades de pensamiento son 
aquellas que nos permiten aprender a resolver problemas. Involucra una serie de 
tácticas y procedimientos libres de contenidos”. 
 
Se consideran como capacidad para manejar y organizar los procesos del 
pensamiento y el aprendizaje. Son llamadas también conductas de auto 
administración. Son relativamente permanentes y sirven como esquemas que 
funcionan para que de forma activa el estudiante pueda: filtrar, codificar la 
información, ordenar según categorías, solucionar problemas y evaluar la 
ESTRATEGIAS DE APRENDIZAJE. 




información. Pueden ser divididas en dos grandes grupos: estrategias de 
procesamiento y estrategias de ejecución. 
 
Al referirse a las clases de estrategias, el Ministerio de Educación (2004), cita 
a Pozo y las menciona que las estrategias según el tipo de proceso cognitivo 
pueden ser: estrategias de recirculación de la información, estrategias de 
elaboración y estrategias de organización de la información. 
 
En este apartado retomamos, de muchas de las clasificaciones, aquella que 
se han propuesto de acuerdo al tipo de proceso cognitivo. A continuación se 
detallan las características de cada una de las clases de las estrategias 
mencionadas. Siguiendo a Pozo, citado por Díaz y Hernández (2003), se  
presenta la descripción de las clases de estrategias de la siguientemanera: 
 
 Las estrategias de recirculación de la información. Se consideran como 
las más primitivas utilizadas por cualquier aprendiz (especialmente la 
recirculación simple), dado que niños en edad preescolar ya son capaces de 
utilizarlas cuando se requieren. Dichas estrategias suponen un procesamiento 
de carácter superficial y son utilizadas para conseguir un aprendizaje verbatim 
o al pie de la letra de la información. La estrategia básica es un repaso 
(acompañada en su forma más compleja con técnicas para apoyarlo), el cual 
consiste en repetir una y otra vez (recircular) la información que se ha de 
aprender en la memoria de trabajo, hasta lograr establecer una asociación 
para luego integrarla en la memoria a largo plazo. Las estrategias de repaso 
simple y complejo son útiles especialmente cuando los materiales que se ha 
de aprender no poseen o tienen escasa significatividad lógica, o  cuando 
tienen poca significatividad psicológica para el aprendiz; de hecho puede 
decirse que son (en especial el repaso simple) las estrategias básicas para el 
logro de aprendizajes repetitivos o memorísticos. 
 
 Las estrategias de elaboración. Díaz y Hernández (2003), sostienen que 
estas estrategias “suponen básicamente integrar y relacionar la nueva 
información que ha de aprenderse con los conocimientos previos pertinentes. 
Pueden ser de dos tipos: simple y compleja; la distinción entre ambas radica 
en el nivel de profundidad con que se establezca la integración. Es evidente 
que estas estrategias permiten un tratamiento y una codificación más 
sofisticados de la información que se ha de aprender, porque atienden de 
manera básica a su significado y no a sus aspectos superficiales”. 
 
La finalidad de estas estrategias es el procesamiento simple y complejo. En 
el caso del primero la técnica o habilidad pueden ser: Palabra clave, rimas, 
imágenes mentales, parafraseo. En el caso del procesamiento complejo la 
técnica o habilidad pueden ser: elaboración de inferencias, resumir,  
analogías, elaboración conceptual. 
 
Hernández, citado por Martín, Martín, Camarero y Sáez (2005), establece 
que “la elaboración como el proceso a través del cual la mente, de modo 
personal y subjetivo, se aplica de forma activa y constructiva sobre una 
información determinada, logrando nuevas informaciones o  productos 
distintos de los expuestos explícitamente en esa información. El conocimiento 
implica siempre un papel activo, que, en la medida que sea más constructivo, 
estamos aludiendo al proceso de elaboración. Beltrán, citado por Martín dice: 
“La elaboración como una actividad mediante la cual se añade algo a la 
información que está aprendiendo a fin de acentuar el significado y mejorar el 
recuerdo de lo que se aprende.” 
 
Las estrategias de elaboración profundizan la ejecución de los procesos de 
comprensión y de retención o almacenamiento de la información. Se 
 
considera que el resumen es una información sintetizada expresada por 
escrito, que muestra las ideas esenciales e interrelaciones en un texto. 
 
 LAS ESTRATEGIAS DE ORGANIZACIÓN DE LA INFORMACIÓN. Díaz y 
Hernández (2003), dicen que estas estrategias “permiten hacer una 
reorganización constructiva de la información que ha de aprenderse. Mediante 
el uso de dichas estrategias es posible organizar, agrupar o clasificar la 
información, con la intención de lograr una representación correcta de ésta, 
explotando ya sea las relaciones posibles entre sus distintas partes y/o las 
relaciones entre la información que se ha de aprender y las formas de 
organización esquemática internalizadas por el aprendiz.” 
 
Martín, Martín, Camarero y Sáez (2004), sostienen que la “organización 
establece conexiones internas del material de aprendizaje al relacionar los 
datos informativos entre sí, implica dividir un conjunto de información en 
subconjuntos, estableciendo la relación entre los subconjuntos, así como 
también implica clasificar los elementos de acuerdo con atributos compartidos 
según el caso.” 
 
En el aprendizaje constructivo es de suma importancia esta estrategia y 
debe ser utilizada por el aprendiz. Un buen instructor enseña a organizar pero 
cada vez va entregando el material o contenido menos organizado y procura 
que el aprendiz lo organice de forma personal. 
 
Para Hernández, citado por Martín, Martín, Camarero y Sáez (2004), “la 
organización recoge la información obtenida por la selección para hacer 
explícitas las interconexiones de forma simplificada y escrita. La selección 
supone la identificación de la información o informaciones más relevantes por 
parte del estudiante. Es un proceso de análisis informativo que relaciona y 
 
compara las distintas ideas recibidas. En segundo lugar es un proceso de 
síntesis, pues como consecuencia, separan lo esencial de lo irrelevante, 
formando unidades o globalidades informativas. Las estrategias de selección 
permiten separar la información relevante de la información poco relevante, 
redundante o confusa, constituyendo el primer paso que posibilita el proceso 
de comprensión del significado de los materiales informativos.” 
 
Para Hernández, citados por Martín, Martín, Camarero y Sáez (2005), “la 
interrelación es la propiedad más significativa de la organización 
(estructuración). Consiste en simplificar y explicar las interrelaciones de las 
ideas principales entre sí, y al de estas con la idea general del texto. Es un 
proceso de síntesis que previamente requiere un análisis.” 
 
Beltrán, citado por Martín, Martín, Camarero y Sáez (2005), considera a  
“los mapas conceptuales como técnicas dentro de las técnicas de 
organización.” 
 
Estas estrategias tienen como finalidad u objetivo la clasificación de la 
información y la jerarquización; y, organización de la información. En el primer 
caso la técnica o habilidad es el uso de categorías. En el caso de la 
jerarquización y organización de la información la técnica o habilidad son: las 
redes semánticas, lo mapas conceptuales, el uso de estructuras textuales. 
 
 
 Seleccionar  un  tema  de  carácter  científico  y   procesar   la 
información mediante las estrategias descritas, elaborando productos 
que expresen la aplicación. 
 
ESTILOS DE APRENDIZAJE. 
 
 
Los diversos modelos sobre los estilos de aprendizaje ofrecen un marco 
conceptual que nos permite entender las formas de actuar de los estudiantes, a 
diario, en el aula, cómo se relacionan, con la forma en que están aprendiendo los 
alumnos y el tipo de acción que puede resultar más eficaz en un momento dado. 
 
En la diversidad de concepciones teóricas sobre los estilos de aprendizaje 
cada cual la selecciona de acuerdo al aspecto del proceso de enseñanza 
aprendizaje que le interese. Al respecto Cazau (s/f), dice: “Kolb se refiere a los 
estilos activo, reflexivo, teórico y pragmático, mientras que otros tienen en cuenta 
los canales de ingreso de la información. En este último sentido se consideran los 
estilos: visual, auditivio y kinestésico, siendo el marco de referencia, en este caso, 
la programación neurolingüística. Pérez (2001), sostiene que “una técnica que 
permite mejorar el nivel de comunicación entre docentes y alumnos mediante el 
empleo de frases y actividades que comprendan las tres vías de acceso a la 
información: visual, auditiva y táctil”. 
 
Es así que se han intentado clasificar las diferentes teorías sobre los estilos  
de aprendizaje a partir de un criterio que distingue entre selección de la 
información (estilos visual, auditivo y kinestésico), procesamiento de la 
información (estilos lógico, holístico), y forma de empleo de la información (estilos 
activo, reflexivo, teórico y pragmático). Debe tenerse presente que en la práctica 
esos tres procesos están muy vinculados por ejemplo, el hecho de seleccionar la 
información visualmente, ello afectará la manera de organizarlo o procesarla. 
 
Otro modelo es el de Felder y Silverman, que podríamos calificar como el 
modelo de las categorías bipolares, considera cuatro categorías donde cada una 
se entiende entre los polos opuestos: activo/reflexivo, sensorial/intuitivo, 
 
visual/verbal y secuencia/global. Como puede advertirse, este es un modelo mixto 
que incluye algunos estilos de aprendizaje de otros modelos ya descritos. 
 
En la siguiente tabla se presenta en forma sucinta la descripción de los modelos 




Según el hemisferio cerebral 
 
Lógico holístico 
Según el cuadro cerebral (Heremann) 
Cortical izquierdo, límbico izquierdo, 
límbico derecho, cortical derecho 
Según el sistema de representación 
(PNL) 
Visual, auditivo, kinestésico 
Según el modo de procesar la 
información (Koló) 
Activo, reflexivo, pragmático, teórico 






Según el tipo de inteligencia 
(Gardner) 
Lógico-matemático, lingüístico-verbal, 
corporal-kinestésico, espacial, musical, 




Perea (2003), propone integrar los modelos de estilos de aprendizaje, en la 
que en general las teorías sobre los estilos de aprendizaje confluyen en cuatro 
categorías, tal como se aprecia en el siguiente cuadro: 
 
 
Categorías de estilos de aprendizaje Modelos teóricos 
Selección de la información o tipos de estímulos que 
generan mayor atención: Estilos visual, auditivo y 
kinestésico. 
Felder y Silverman 
Programación 
Neurolinguística. 
Tipo de información desde la cual se prefiere iniciar 
el proceso: 
Experiencias directas y concretas, estilo intuitivo y activo 
o experiencias abstractas que parten de ideas, estilo 
sensitivo y teórico. 
Felder y Silverman 
Kolb 
Procesamiento de la información o forma de 
organizarla, relacionarla y comprenderla: 
Estilo secuencial y predominancia cortical y límbico 
izquierda y estilo global con predominancia cortical 
derecha. 
Felder y Silverman 
Hermman 
La forma de trabajar con la información: 
Estilo activo y pragmático o estilo teórico y reflexivo. 
Felder y Silverman 
Kolb. 
 
La autora señala que es importante utilizar estos modelos como una 
alternativa para analizar el trabajo cognitivo de los niños y niñas así como la 
práctica pedagógica, pero en ningún caso, como una herramienta para clasificar a 




PROCESOS PEDAGÓGICOS Y COGNITIVOS EN LA SECUENCIA DIDÁCTICA 
DE LA SESIÓN DE APRENDIZAJE. 
 Seleccionar una capacidad, determinar un contenido de área 
y diseñar una estrategia de aprendizaje, para su desarrollo e integrarlo a una 





Palacios (2000),dice: “entenderemos los procesos pedagógicos como el 
conjunto de prácticas, relaciones intersubjetivas y saberes que acontecen entre 
los que participan en procesos educativos, escolarizados y no escolarizados, con 
la finalidad de construir conocimientos, clarificar valores y desarrollar 
competencias para la vida en común”. 
 
El Ministerio de Educación (2004), establece que “los procesos pedagógicos 
comprenden todas las experiencias que conducen a los aprendizajes que realiza 
el estudiante dentro y fuera del aula, con la participación de los docentes y otros 
actores educativos como mediadores”. 
 
Los procesos pedagógicos son procesos recurrentes y no tienen categoría de 
momentos fijos, estos son: Motivación, recuperación de saberes previos,  
conflictos cognitivos, procesamiento de la información, aplicación de lo aprendido, 





Las personas mantienen su interés cuando tienen un propósito definido. Las 
personas buscan caminos, métodos y realizan acciones para alcanzar propósitos 
de su interés, por lo tanto, la motivación orienta la acción, estimula la persistencia, 
en el sentido que las personas persisten, se esfuerzan y soportan las dificultades 
que encuentran para alcanzar sus propósitos. 
 
En el proceso de enseñanza aprendizaje una de las labores más importantes 
de un docente es saber despertar en sus educandos, la alegría de crear y 
conocer. 
 
Nuttin (1975), “desarrolló una peculiar concepción de la motivación, según la 
cual, son las interacciones y contradicciones entre lo que el individuo desea y las 
exigencias y posibilidades reales que el medio social le ofrece, las que 
reflejándose psíquicamente, engendran la tensión dinámica y los conflictos 
fundamentales que constituyen la motivación del comportamiento humano”. 
 
Pedagógicamente es el estímulo que efectúa una acción y se aplica en la 
enseñanza aprendizaje como el deseo de aprender otras cosas, lo cual debe ser 
una característica permanente en las actividades de aprendizaje de capacidades, 
conocimientos y valores como un factor esencial para obtener un mejor dominio 
del objeto de aprendizaje. 
 
Respecto a los pasos y técnicas de la motivación, Paucara (2004), dice que la 
motivación en el proceso de aprendizaje puede provocar los siguientes pasos: 
 
 Se crea una situación de necesidad (motivación) estableciéndose 
simultáneamente una tensión.
 
Se deslumbra un objetivo capaz de satisfacer esa necesidad. 
 
 
 Se inicia el esfuerzo a la acción para solucionar la dificultad de una manera 
desordenada u ordenada.
 
 Dada la situación, o satisfecha la necesidad, disminuye la tensión y el 
individuo retiene (aprende) y por ende cambia el comportamiento o actitud en 
su vida social produciendo nuevas metas o visiones.
 




 Victoria inicial, el estudiante es llevado a responder preguntas relativamente 
fáciles pero pomposas.
 
 Fracaso inicial, aquí son echas preguntas aparentemente fáciles provocando 
respuesta erradas.
 
 Problemática de edades, el docente debe relacionar siempre que le sea 
posible que el asunto tratado sea en lo posible de la edad de losestudiantes.
 
 Material didáctico, ésta debe ser un medio de motivación para todas las 
clases para las cuales el docente se proponga  ilustrar  y  llevar  acabo 
asuntos a través de algo más que las palabras.
 
 Participación del estudiante, surge de la interrogante que puede emitir tanto 







 ¿Qué factores tiene que tenerse en cuenta para la motivación? 
¿Cuáles son losprincipios para motivarelaprendizaje?¿Cuáles sonlostipos de 
motivación? 
¿Qué metas se persigue con la motivación? ¿Cuáles son los procesos de la 
Describir ejemplos de actividades de motivación. 






Los saberes previos son aquellos conocimientos que el estudiante ya sabe 
acerca de los contenidos que se abordaran en la sesión. Se activan al  
comprender o aplicar un nuevo conocimiento con la finalidad de organizarlo y 
darle sentido. Se vincula con el nuevo conocimiento para producir aprendizajes 
significativos. Se vincula con el nuevo conocimiento para producir aprendizajes 
significativos. 
Los saberes previos son las ideas o conocimientos previos que los  
estudiantes han construido sobre determinados temas, tópicos o conceptos. Son 
construcciones personales que los sujetos han elaborado en interacción con el 
mundo cotidiano, con los objetos, con las personas y en diferentes experiencias 
sociales o escolares. La interacción con el medio proporciona conocimientos para 
interpretar conceptos pero también deseos, intenciones o sentimientos de los 
demás. 
 
La FUNDACIÓN INTERNACIONAL TALENTOS PARA LA VIDA (2008), 
establece que existen varias técnicas para indagar los conocimientos previos 
como: 
 
 Responder cuestionarios abiertos, cerrados o de opción múltiple.
 
 
 Resolver situaciones problema que consistan en sucesos frente a los cuales los 
alumnos deban realizar anticipaciones o predicciones. Por ejemplo: ¿Por qué 
pueden volar los aviones?, ¿por qué hay países pobres y países ricos?
 
 Diseñar mapas conceptuales.
 
 




 Realizar una lluvia de ideas. 
 
 
 Trabajar en pequeños grupos de discusión.
 
 








 Conflicto cognitivo. 
 
 
El desequilibrio de las estructuras mentales se produce cuando el estudiante 
se enfrenta con algo que no puede comprender o explicar con sus saberes 
previos, asume tareas que requiere de nuevos saberes, cuando se enfrenta a 
problemas que no puede resolver con sus saberes previos. Genera la necesidad 
de aprender nuevos conocimientos, la necesidad de aprender procedimiento, la 
necesidad de solucionar problemas y motivación para alcanzar el logro. 
 
El conflicto cognitivo es un desequilibrio que se produce entre lo que el 
estudiante conoce hasta el momento y lo que la actividad le presenta. Sarria 
(2007), considera que es un “fenómeno psicológico de contraste producido por la 
incompatibilidad entre las preconcepciones y significados previos de un alumno  
en relación con un hecho, concepto, procedimiento, etc., determinado, y los 
nuevos significados proporcionados en el proceso de enseñanza-aprendizaje. 
Este conflicto inicia un proceso de desequilibrio en la estructura cognitiva del 
 ¿Cuáles son las características de los saberes previos? ¿Qué 
esaprendizaje   significativo?   ¿Qué   condiciones   debe   cumplirse   para 
desarrollar aprendizajes significativos? 
 Describir ejemplos de actividades de Recuperación de saberes previos. 
 
sujeto, seguido de una nueva reequilibración, como resultado de un conocimiento 
enriquecido y más acorde. De este modo, el conflicto cognitivo se convierte en 
factor dinamizador fundamental del aprendizaje”. 
 
En las actividades iniciales de la secuencia didáctica de la sesión de 
aprendizaje se orientan a plantear desafíos, tareas que se realizarán en la sesión. 
En las actividades de proceso deben: generar la necesidad de buscar nuevos 
saberes, plantear problemas o tareas que con lleven a la solución de los desafíos, 






 Procesamiento de la información. 
 
 
Según Santrock (2004), “el procesamiento de la información enfatiza el hecho 
de que los estudiantes manipulan la información, la monitorean y elaboran 
estrategias al respecto”. En la actualidad la tendencia del procesamiento de la 
información considera al docente como guías cognitivos para las tareas 
académicas y a los estudiantes como aprendices que tratan de darle sentido a 
estas tareas. Siegler, citado por el autor antes mencionado, describió tres 
características del enfoque del procesamiento de la información: 
 
 Pensamiento. Es un procesamiento de información. 
 ¿Quécaracterísticasdebetenerlasactividadesenlasesiónde clase 
para generarconflicto cognitivo? 
 Desarrollar un ejemplo de actividades que genern 
conflicto cognitivo. 
 
 Mecanismos de cambio. Hay cuatro mecanismos principales que trabajan 
juntos para crear cambios en las habilidades cognitivas de los estudiantes: La 
codificación es el proceso a través del cual la información se incorpora en la 
memoria. La automaticidad se refiere a la habilidad de procesar la información 
con poco o nulo esfuerzo. La elaboración de estrategias incluye el 
descubrimiento de nuevos procedimientos para procesar la información. La 
transferencia ocurre cuando el estudiante aplica las experiencias y el 
conocimiento existentes para aprender a resolver problemas en una situación 
nueva. 
 
 Automodificación. Los estudiantes construyen respuestas nuevas y más 
avanzadas a partir de su conocimiento y estrategias existentes. 
 
 Aplicación de lo aprendido. 
 
 
Es el uso de abstracciones para reconocer, recordar hechos y resolver 
situaciones diferentes de la original.  Las abstracciones pueden presentarse bajo 
la forma de ideas generales, reglas de procedimientos y métodos generalizados. 
También pueden ser principios técnicos, ideas y teorías que deben recordadas y 
aplicadas. 
 
El estudiante aplica cuando emplea, administra o pone en práctica un 
conocimiento, un principio, una fórmula o un proceso con el fin de obtener un 
determinado efecto, un resultado o un rendimiento en alguien o algo. 
 Formular ejemplos de las características del enfoque del procesamiento 





Transferencia a situaciones nuevas. 
 
 
Gentile, 2000; Mayer y Wittrock, 1996; citados por Santrock  (2004), 
establecen que la “transferencia ocurre cuando una persona aplica experiencias y 
conocimientos previos para aprender y resolver en nuevas situaciones”. 
 
Schunk, citado por el autor antes mencionado (2004), la transferencia puede 
caracterizarse en cercana o lejana, y también como de baja o alta calidad. La 
transferencia cercana ocurre cuando las situaciones son muy similares. Si la 
situación de aprendizaje de salón de clases es similar a la situación de 
transferencia. La transferencia lejana significa transferir el aprendizaje a una 
situación que es muy diferente de aquella en la que el aprendizaje inicial tuvo 
lugar. 
 
La transferencia de baja profundidad ocurre cuando el aprendizaje previo, de 
manera automática y con frecuencia inconscientemente se transfiere a otra 
situación. La transferencia de alta profundidad es consciente y requiere esfuerzo. 
Los estudiantes de manera consciente establecen conexiones entre lo que han 
aprendido en una situación previa y la nueva situación que ahora enfrentan. 
 
 Formular actividades que impliquen la 
transferencia en el aprendizaje 
 
Reflexión sobre el aprendizaje. 
 
 
Se realizará en términos del grado de desarrollo de los aprendizajes 
esperados, se interpretan los resultados considerando las reales posibilidades de 
Formular actividades que impliquen la aplicación de 
loaprendido. 
 
los alumnos, sus ritmos de aprendizaje, la regularidad demostrada, etc., porque 





El Ministerio de Educación (2005), en el Diseño Curricular Nacional de la 
Educación Básica Regular establece que “la evaluación de los aprendizajes es un 
proceso pedagógico, mediante el cual se observa, recoge y analiza información 
relevante, con la finalidad de reflexionar, emitir juicios de valor y tomar decisiones 
oportunas y pertinentes para mejorar los procesos de aprendizaje de los 
estudiantes.” 
 
La evaluación es un proceso, mediante el cual se observa, recoge y analiza 
información del proceso de aprendizaje del estudiante con el propósito de 
reflexionar y emitir juicios de valor orientados a la toma de decisiones para 
retroalimentar al estudiante, regular los procesos de la acción pedagógica, 






Según Sarria (2007), “se refieren a todas aquellas operaciones y procesos 
involucrados en el procesamiento de la información, como atención, percepción, 
codificación, almacenaje y anémicos, recuperación, etc.” Los procesos cognitivos 
es el conjunto de acciones interiorizadas, organizadas y coordinadas, por las 
cuales se elabora la información procedente de las fuentes internas y externas de 
estimulación. 
 
Veamos a continuación el significado de algunas capacidades y los procesos 
cognitivos involucrados, mencionados por Sarria (2007): 
 
FORMULA. Es la capacidad que permite interrelacionar elementos para presentar 
resultados, nuevas construcciones o solucionar problemas, implica los procesos 
cognitivos  siguientes: a) búsqueda y recepción de la información, b) 
identificación de los elementos, c) interrelación de elementos, d) presentación de 
las interrelaciones. 
 
ORGANIZA. Capacidad que permite disponer en forma ordenada elementos, 
objetos, procesos o fenómenos, teniendo en cuenta determinados criterios, 
implica los procesos cognitivos siguientes: a) búsqueda y recepción de la 
información, b) identificación de los elementos que se organizará, c) 
determinación de los criterios de organización, d) ordenamiento y distribución de 
elementos. 
 
SELECCIONA. Es la capacidad que permite escoger los elementos de un todo,  
de acuerdo con determinados criterios y con un propósito definido,implica los 
procesos cognitivos siguientes: a) determinación de criterios o especificaciones, 
b) búsqueda y recepción de la información, c) identificación y contrastación de 
criterios o especificaciones con prototipos, d) elección del modelo. 
 
REPRESENTA. Es la capacidad que permite plasmar objetos o situaciones 
mediante dibujos, esquemas, diagramas, acciones, etc., implica los procesos 
cognitivos siguientes: a) observación del objeto o situación que se representará, 
b) descripción de la forma o situación y ubicación de sus elementos, c) generar un 
orden y secuenciación de la representación, d) representación de la forma o 
situación externa e interna. 
 
ARGUMENTA. Es la capacidad que permite sustentar o sostener puntos de vista, 
implica los procesos cognitivos siguientes: a) recepción de la información, b) 
observación selectiva de la información que permitirá fundamentar, c) 
presentación de los argumentos. 
 
IDENTIFICA. Es la capacidad para ubicar en el tiempo, en el espacio o en algún 
medio físico elementos, partes, características, personajes, indicaciones u otros 
aspectos, implica los procesos cognitivos siguientes: a) búsqueda y recepción de 
la información, b) caracterización, c) expresión o reconocimiento. 
 
ANALIZA. Capacidad que permite dividir el todo en partes con la finalidad de 
estudiar, explicar o justificar algo, implica los procesos cognitivos siguientes: a) 
búsqueda y recepción de la información, b) observación selectiva de la 
información c) descomposición en partes de la información,  d) interrelación de   
las partes para explicar o justificar. 
 
APLICA. Capacidad que permite la puesta en práctica de principios o 
conocimientos en actividades concretas, implica los procesos cognitivos 
siguientes: a) búsqueda y recepción de la información, b) identificación del 
proceso, principio o concepto, c) secuenciación de procesos y estrategias, d) 
ejecución de los procesos, e) reflexión de los procesos ejecutados. 
 
 
 Seleccionar una capacidad, determinar un contenido de área y  diseñar 
unaestrategia de aprendizaje, para su desarrollo e integrarlo  a  una sesión de 




DEFINICIÓN DE EVALUACIÓN DEL APRENDIZAJE 
 
 
El Ministerio de Educación (2005), en el Diseño Curricular Nacional de la 
Educación Básica Regular establece que “la evaluación de los aprendizajes es un 
proceso pedagógico, mediante el cual se observa, recoge y analiza información 
relevante, con la finalidad de reflexionar, emitir juicios de valor y tomar decisiones 
oportunas y pertinentes para mejorar los procesos de aprendizaje de los 
estudiantes.” 
 
CRITERIOS E INDICADORES DE EVALUACIÓN. 
 
 
En la educación secundaria según lo establecido por el Ministerio de 
Educación (2004), “se evalúan capacidades y actitudes”. En el Diseño de EBR, el 
Ministerio de Educación (2005), considera que “la evaluación se realiza por 
criterios (capacidades de área y actitudes ante el área) e indicadores. Los criterios 
son las unidades de recojo, procesamiento y comunicación de los resultados de la 
evaluación. Los indicadores son las manifestaciones que evidencian el 
aprendizaje de los estudiantes en cada criterio de evaluación”. 
 
Los indicadores, en el caso de las capacidades de área se originan al articular 
las capacidades específicas con los contenidos diversificados y un producto que 
evidencia el aprendizaje. En el caso de las actitudes ante el área o en las 
actitudes referidas al cumplimiento de las normas (comportamiento), los 
indicadores son las manifestaciones observables que evidencian el desarrollo de 
dichas actitudes. El producto puede ser el resultado que se obtiene al desarrollar 
la capacidad específica (una maqueta, un problema) o la forma como se hace 
evidente el aprendizaje (explicando, subrayando, etc.). 




















Son variables que funcionan como 
parámetros de referencia para 
elaborar juicios de valor y tomar 
decisiones. 
INDICADORES 
Son enunciados que describen 
señales o manifestaciones que 
evidencian un logro (competencias, 
capacidades). 
 
REACTIVOS DE EVALUACIÓN. 
 
 
Se entiende por reactivo a la tarea que realizará el estudiante para demostrar 
que ha aprendido. El reactivo debe decir en forma clara la tarea que realizará el 
estudiante. Los reactivos deben reflejar lo que se pretende evaluar con el 
indicador, es decir, Debe haber coherencia entre el indicador y los reactivos que 
se plantean en el instrumento de evaluación. Si el indicador solicita que los 






TÉCNICAS E INSTRUMENTOS DE EVALUACIÓN DE CAPACIDADES Y 
ACTITUDES. 
 
TÉCNICAS DE EVALUACIÓN. 
 
 
El Ministerio de Educación (2004), dice: “entendemos a la técnica de 
evaluación como un conjunto de acciones o procedimientos que conducen a la 
obtención de información relevante sobre el aprendizaje de los estudiantes”. 
 
Díaz y Hernández (2003), clasifican a las técnicas de evaluación, en: 
informales, semiformales, y formales. 
 
 Técnicas de evaluación informal. Se utilizan dentro 
de episodios de enseñanza con una duración breve. Como exigen poco 
gasto didáctico, pueden utilizarse a discreción en  la  misma 
situación de enseñanza y aprendizaje. Además, dichas técnicas se 




suele presentarlos a los alumnos como actos evaluativos, por ende, los 
alumnos no sienten que estén siendo evaluados, lo cual resulta ideal para 
valorar sus desempeños tal y como en ese momento se encuentren. Estas 
técnicas son: 
1ª. Observación de las actividades realizadas por los alumnos. 
2ª. Exploración por medio de preguntas formuladas por el profesor durante la 
clase. 
 
 Técnicas de evaluación semiformal. Se caracterizan por 
requerir de un mayor tiempo de preparación que las informales, 
demandar mayor tiempo para su valoración y exigir a los alumnos 
respuestas, más duraderas (lo cual hace que a estas actividades sí se les 
impongan calificaciones); en particular por esta última razón los alumnos 
suelen percibirlas más como actividades de evaluación, en comparación 
con las técnicas informales. Sus variantes son: 1ª. Los trabajos y los 
ejercicios que los alumnos realizan en clase. 
2ª. Las tareas y los trabajos que los profesores encomiendan a sus alumnos 
para realizar fuera de clase. 
3ª. La evaluación de portafolios. 
 
 
 Técnicas de evaluación formal. Exigen un proceso 
de planeación y elaboración más sofisticados y suelen aplicarse en 
situaciones que demandan un mayor grado de control. Éstas son: 
1ª. Pruebas o exámenes 
2ª. Mapas conceptuales 






INSTRUMENTOS DE EVALUACIÓN. 
 
 
El Ministerio de Educación (2004), establece que el instrumento de evaluación 
“es el soporte físico que se emplea para recoger información sobre los 
aprendizajes esperados de los estudiantes. Contiene un conjunto estructurado de 
ítems los cuales posibilitan la obtención de la información deseada.” 
 
ALGUNAS TÉCNICAS E INSTRUMENTOS DE EVALUACIÓN DE 





Castillo y Cabrerizo (2003), establecen que la observación se centra en la 
obtención de información sobre las conductas y los acontecimientos normales de 
los alumnos, entendiendo por conducta un amplio espectro de manifestaciones, 
actividades y situaciones que reflejan la forma de ser y de actuar de los alumnos a 
la que no es posible acceder a través de pruebas estandarizadas”. 
 
La observación sistematizada puede ser mediante sistema de categorías, 
listas de control y escalas de estimación. La observación no sistematizada puede 
llevarse a cabo a través de las notas de campo, el registro anecdótico, registro de 
muestras y el diario. 
 
Algunos de los instrumentos utilizados en la observación son: Listas de 











Castillo y Cabrerizo (2003), refieren que las técnicas de interrogación, son 
técnicas de evaluación a través de las cuales se puede adquirir la información de 
modo directo. Las técnicas de interrogación son la encuesta y entrevista. La 
encuesta es formal y estructurada, permite conocer opiniones, actitudes, 
creencias, expectativas y motivaciones. La entrevista son situaciones en las que 
se establece un diálogo entre personas a fin de conseguir unos datos informativos 
concretos, pretende alcanzar unos fines pedagógicos que permitan profundizar en 
aspectos diversos tales como: intereses, problemas de aprendizaje, actitudes, 
resolución de conflictos. 
 
Algunos de los instrumentos utilizados en la técnica de la interrogación son  
los cuestionarios y los exámenes. El cuestionario es el instrumento utilizado por la 
encuesta y por las técnicas de la interrogación, se dirige a personas individuales. 
Los exámenes constituyen el instrumento de evaluación más empleado por los 
docentes para evaluar a sus alumnos. 
 Elaborar instrumentos de evaluación para recolectar información mediante 
la observación. 
